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RESUMEN 
La investigación se realizó con el objetivo de determinar la influencia de la 
administración de personal en los conflictos laborales de la municipalidad provincial de 
San Román. En el estudio se aplicó el método deductivo, tipo aplicativo de nivel 
explicativo causal, de diseño no experimental. 
La población es de 467 personas habiéndose seleccionado una muestra de 211 
trabajadores, el instrumento de medición fue una encuesta mediante un cuestionario, 
validado por 5 doctores, expertos de la especialidad. 
En las empresas el recurso humano, vale decir, el talento humano subyacente en las 
diferentes personas, es un activo fundamental, especialmente en las empresas en etapa 
de maduración, ya que contribuyen en las mejoras de los procesos e innovaciones que 
permiten que las empresas continúen en su proceso de competencia entre ellas, mientras 
que en el caso de que las organizaciones no trabajen el proceso de perfeccionamiento de 
su personal o recursos humanos, sólo será cuestión de tiempo para que la empresa 
ingrese en la fase declive . 
En este sentido, se puede señalar que mediante el reclutamiento y la selección, las 
organizaciones se implementan de recursos humanos, para lo cual aquellas realizan la 
comparación de dos variables: los requisitos del puesto y las características de los 
candidatos. En primer lugar, se debe obtener información acerca del puesto, las 
expectativas que debe alcanzarse en el mismo, en segundo término, se requiere obtener 
información acerca de los candidatos, mediante técnicas de selección de personal, tales 
como: pruebas de conocimientos, pruebas psicológicas, entrevistas, etc. 
El personal, un activo fundamental en las empresas en etapa de maduración, porque 
contribuyen con las mejoras de procesos e innovaciones que ocasionan que la empresa 
continúe siendo competitiva. En caso de no intentar el perfeccionamiento de sus 
recursos, será cuestión de tiempo para que la empresa ingrese en la fase de declive. 
Palabras clave: administración de personal, conflictos laborales. 
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ABSTRACT 
The investigation was carried out with the objective of determining the influence of the 
administration of personnel in the labor conflicts of the provincial municipality of San 
Roman. The study was of a deductive type, an application of causal explanatory level, 
of non-experimental design. 
The population is 467 people having selected a sample of 211 workers, the measuring 
instrument was a questionnaire survey, validated by 5 doctors, experts in the specialty. 
In companies, the human resource, that is, the human talent underlying the different 
people, is a fundamental asset, especially in companies in the maturation stage, since 
they contribute to process improvements and innovations that allow companies to 
continue in the process of competition between them, while in the case that 
organizations do not work on the process of improving their personnel or human 
resources, it will only be a matter of time for the company to enter the phase of decline. 
In this sense, it can be pointed out that through recruitment and selection, organizations 
are implemented with human resources, for which they perform the comparison of two 
variables: the requirements of the position and the characteristics of the candidates. In 
the first place, information about the position must be obtained, the expectations that 
must be reached in it, secondly, it is required to obtain information about the candidates, 
through techniques of selection of personnel, such as: knowledge tests, psychological 
tests, interviews, etc. 
The staff is a fundamental asset in companies in the maturation stage, as they contribute 
to process improvements and innovations that cause the company to continue to be 
competitive. If you do not try to perfect your resources, it will be a matter of time for 
the company to enter the phase of decline. 
 
Key words: personnel administration, labor conflicts. 
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INTRODUCCIÓN 
Esta investigación se basa en la administración de personal en las organizaciones  para 
evitar los conflictos entre los trabajadores y la organización, de su éxito o fracaso 
dependen los trabajadores y su entorno de ella. Las organizaciones logran sus objetivos 
mediante la administración eficiente de sus recursos. Para lograr sus objetivos con éxito 
las organizaciones dependen en gran manera del capital humano.  
 El objetivo de este trabajo es demostrar cuán importante es hacer una buena 
administración de personal, mediante los profesionales que tienen la gran 
responsabilidad de sacar adelante la organización y mejorar cada día para el beneficio 
de los trabajadores y de la sociedad.   
 En el marco  de la investigación lógica y científica el trabajo 
“ADMINISTRACION DE PERSONAL  COMO FACTOR INFLUYENTE EN 
LOS CONFLICTOS LABORALES DE LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL 
DE SAN ROMÁN, JULIACA, AÑO 2017”,  fue estructurado en cuatro capítulos. 
El capítulo I, el problema de la investigación. Contiene la exposición de la situación 
problemática, planteamiento del problema general y específico, justificación de la 
investigación. 
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El capítulo II, se establece el marco teórico. Contiene los antecedentes de la 
investigación, las bases teóricas, el marco conceptual, las hipótesis y la 
operacionalización de variables. 
 Fundamentos y desafíos; La administración de personal es una tarea muy 
importante  que enfrenan los profesionales de la organización. Una administración 
eficiente hará que la organización logre sus objetivos con éxitos, los responsables de 
esta tarea son los profesionales. Existen muchos desafíos que las organizaciones deben 
enfrentar como son la creciente economía en el país, el incremento de la competencia 
entre diversas organizaciones y las presiones de muchos sectores oficiales. Nuestro 
objetivo principal debe ser enfrentar estos desafíos mediante la organización del 
departamento de recursos humanos para lograr los objetivos planteados. 
 (Werther & Davis, 2008) Enfatizan que la ”Preparación y selección, explora la 
necesidad de contar con un sistema de información sobre recursos humanos, mediante el 
examen de los análisis de puestos, el diseño de puestos y la planeación de las 
necesidades de recursos humanos como condiciones previas al reclutamiento. También 
se estudian los pasos para llevar a cabo una identificación efectiva del talento y los 
factores que inciden en el reclutamiento, como su costo, las políticas de la organización 
y los diferentes canales y procedimientos para realizarlo; también se evalúa el 
outsourcing y la selección interna de personal, y los diferentes tipos de entrevistas” 
  Desarrollo y evaluación, en este punto se debe tomar en cuenta la inducción, 
ubicación, capacitación, desarrollo, evaluación del desempeño y planeación de la 
carrera profesional. En cuanto a la evaluación se debe evaluar todo el desempeño de los 
trabajadores y sus incomodidades de cada uno, para que puedan desenvolverse con 
mayor destreza en su puesto de trabajo. 
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 En cuanto a la compensación y seguridad,  el encargado de la gerencia de 
administración de personal debe colocar un personal idóneo para que determine los 
aspectos  de la compensación de cada personal, esto se puede realizar mediante los 
objetivos logrados, horas de trabajo, niveles que ejerce el personal, evaluación de 
competencias laborales y desafíos  que logra el personal. Se hace un análisis minucioso 
sobre las compensaciones indirectas, los incentivos, las utilidades, prestaciones y los 
servicios que las organizaciones otorgan a sus trabajadores.  
El capítulo III,  la metodología de la investigación. Se precisan el método, tipo, nivel y 
diseño; las técnicas e instrumentos. Se señalan la población y muestra y la unidad de 
análisis. 
El capítulo IV,  resultados e interpretación. A través de tablas y gráficos se interpretan 
y analizan los  resultados. 
 En el criterio de la síntesis, se consignan las conclusiones y las recomendaciones 
pertinentes. 
 Finalmente, se nominan las referencias bibliográficas y se insertan los anexos 
que corresponden. 
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CAPÍTULO I 
EL PROBLEMA  
1.1. DESCRIPCIÓN DEL ÁREA PROBLEMÁTICA 
Las Instituciones Públicas del Estado en el Perú prestan servicio a sus clientes, a 
través de los funcionarios públicos asignados a determinadas áreas, donde los  
clientes o usuarios acceden a los servicios de recepción de documentos o 
trámites de cualquier naturaleza, en forma directa y personal a través de las 
ventanillas: y se observa que no están capacitados respecto a la actividad laboral 
que desarrollan. 
Esta situación generalmente ha creado malestar en población y la opinión 
pública generalizándose el concepto de que la atención al usuario en las 
Instituciones del Estado es pésima y deficiente. 
En esta investigación acerca de los conflictos laborales en la 
municipalidad provincial de san Román, se puede decir que una de las 
principales cusas de conflictos laborales se dan por la mala administración del 
personal donde desconocen sus funciones y no se desenvuelven adecuadamente 
en sus áreas respectivas. 
También se pretende presentar varios conceptos sobre los conflictos 
laborales que es la alteración de un empleador y un empleado o una organización 
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o grupo de empleados, con motivo de la aplicación e interpretación o intentos de 
modificación de los contratos de trabajo o de las normas que lo regulan; los 
cuales ponen en juego valores humanos, desbordando el interés particular de 
cada trabajador. 
Además, mediante esta investigación se pretende llegar  al origen de los 
conflictos laborales que surgen mediante diferentes intereses  y posibilidades 
limitadas para su satisfacción, de interpretar y reconocer el esfuerzo de cada 
personal y debe ponerse en el lugar del otro. 
En consecuencia una mala administración de personal causa conflictos 
laborales  en las diferentes áreas produciendo en los servidores públicos una 
desmotivación profunda, ya que ven truncadas las expectativas de desarrollo 
laboral; provocando esto un malestar general en los trabajadores e influyendo en 
la población juliaqueña. 
1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 
1.2.1. Problema general 
¿La administración de personal es el factor influyente en los conflictos laborales 
de la municipalidad provincial de San Román, año 2017? 
1.2.2. Problemas específicos 
 ¿La preparación y selección de personal  es el factor influyente en los 
conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 2017? 
 ¿El desarrollo y evaluación es el factor influyente en los conflictos laborales 
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de la municipalidad provincial de San Román, año 2017? 
 ¿La Compensación y Seguridad de personal es el factor influyente en los 
conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 2017? 
1.3. JUSTIFICACIÓN 
Este proyecto es importante porque ayudará a los trabajadores municipales del 
área de Recursos Humanos hacer una buena selección de personal, capacitar, 
motivarlos, y así prevenir los conflictos laborales  para que  incrementen su nivel 
de desempeño laboral.  
“El contexto en que se aplica la ARH, está representado por 
las organizaciones y las personas que participan en ellas. Las organizaciones 
están conformadas por personas, de las cuales dependen para conseguir 
sus objetivos, y cumplir sus misiones. A la vez, las organizaciones son un medio 
para que las personas alcancen sus objetivos individuales en el 
menor tiempo posible, con el menor esfuerzo y mínimo conflicto, muchos de los 
cuales jamás serían logrados sin el esfuerzo del personal. Las organizaciones 
surgen para aprovechar la sinergia de los esfuerzos de varios individuos que 
trabajan en conjunto.” (Chavenato A. , 2003) 
Dado que en nuestro tiempo el ambiente laboral es una garantía que tiene 
el personal donde no haya conflictos  y así cumplir con sus expectativas, para 
satisfacer al usuario, también se propone la realización de este proyecto de 
investigación, que tiene precisamente como finalidad conocer esas percepciones 
que tienen los usuarios sobre el servicio que recibe de las empresas  públicas.  
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Es innovador porque los servidores municipales estarán en la capacidad 
de tomar decisiones, solucionar problemas, conflictos, y además estarán 
motivados, con ideas innovadoras, dispuestos a adquirir nuevos conocimientos 
en beneficio personal y de la Institución, incrementando su autoestima.  
Este proyecto beneficiará al área de recursos humanos de la 
Municipalidad Provincial de San Román porque ganará prestigio y confiabilidad 
como Institución Pública, el servidor municipal mejorará su desempeño laboral, 
incrementando su confianza y autoestima y finalmente el usuario recibirá un 
servicio eficiente, logrando cumplir con sus obligaciones ante la Institución. 
1.4. DELIMITACIONES 
1.4.1 Temporal 
 El presente estudio se realizó en el año 2017. 
1.4.2 Espacial 
 País  : Perú 
 Departamento : Puno 
 Provincia  : San Román 
 Distrito  : Juliaca 
1.4.3 Social 
Esta investigación se realizó en la municipalidad provincial San Román, Juliaca. 
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1.5. OBJETIVOS  
1.5.1. Objetivo general 
“Determinar el factor influyente de la administración de personal en los 
conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año  2017” 
2.5.2. Objetivos específicos 
 “Encontrar el factor influyente de la preparación y selección de personal  en 
los conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 
2017." 
 Encontrar el factor influyente del Desarrollo y evaluación, en los conflictos 
laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 2017.” 
 “Encontrar el factor influyente de la compensación y seguridad en los 
conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 2017” 
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CAPÍTULO II 
EL MARCO TEÓRICO 
2.1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACIÓN 
Luego de haber revisado algunas bibliografías reposan los siguientes temas de 
investigación similares y que detallo a continuación: 
Ana Rosa Yanchatuña Pujos, en su tesis LA CAPACITACION DEL 
PERSONAL Y EL DESEMPEÑO LABORAL EN EL GOBIERNO 
MUNICIPAL DEL CANTON SANTIAGO DE PILLARO DE LA 
PROVINCIA DE TUNGURAHUA  
CONCLUSIONES  
 Este proyecto se enfoca principalmente en la falta de capacitación de los 
trabajadores, en cuanto a su bajo nivel de preparación y formación profesional, 
es común observar que las empresas o instituciones contratan personal que no 
cumplen con el perfil necesario para atención al cliente, por lo que afecta a su 
autoestima y a su desempeño laboral.  
TESIS DE PINILLOS (2004): Relación entre la calidad de desempeño y el 
nivel de satisfacción en los clientes del Restaurant – Cafetería Gonzales en la 
ciudad de Trujillo, de la Universidad Privada Antenor Orrego, llega a las 
siguientes conclusiones:  
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La calidad de atención se relaciona con el nivel de satisfacción en los 
clientes de la cafetería Gonzales, según la contrastación de la hipótesis realizada 
tomando como base la recopilación primaria de datos.  
El nivel de satisfacción de los clientes del Restaurant Cafetería Gonzales 
es alto, pues el 65% manifiesta su satisfacción en líneas generales con el local y 
el 35% están regularmente satisfechos.  
(Jaspe & Santana, 2007) “Nos dice que un buen sistema de 
compensación luego de ser alcanzado por el empleador se traduce a un nivel 
medio de importancia para el trabajador, ya que siente que esta pagado de una 
manera equitativa siempre y cuando existan aumentos progresivos de sueldo. 
Mientras que las condiciones del ambiente de trabajo nunca dejan de restar 
importancia como factor de retención, el trabajador siempre espera mejoras 
continuas en esta área que facilite el logro de sus objetivos”.  
Según (Rincon, 2006) ”las investigaciones realizadas demuestran que la 
rotación de personal está influenciada por la desmotivación y la insatisfacción 
laboral puesto que en todos los ámbitos de la vida humana interviene la 
motivación como mecanismo para lograr objetivos y alcanzar metas, además las 
personas tienen necesidades que requieren más que dinero para satisfacerlas”.  
(Celada, 2007) “determinó que las compañías que utilizan la gestión por 
competencias en el reclutamiento de visitadores médicos, tienen índices de 
rotación menores que los de aquellas que no la utilizan. Los laboratorios 
farmacéuticos que al contratar visitadores médicos utilizan un departamento de 
recursos humanos profesional y bien instaurado, y que usan la gestión por 
competencias tienen un menor índice de rotación”.  
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Asimismo, (Navarro, 2006)”concluye que en la empresas de transporte 
público de pasajeros existe una rotación negativa entre la satisfacción de los 
operadores y la rotación ya que entre más satisfechos se encuentren menor será 
el interés de abandonar la organización”.  
López (2004) “menciona que la mayoría de las empresas que se 
preocupan por los empleados para efecto de que estén satisfechos dentro de la 
organización, saben que tendrán colaboradores más productivos, lo que 
implicará que se adhieran a los objetivos institucionales. También concluye que 
existen factores que pueden usarse dentro de una organización para efecto de 
que los trabajadores tengan un ambiente organizacional aceptable en el que se 
desarrollen. Las empresas no los utilizan porque en general lo que les interesa de 
los trabajadores es que cumplan una función dentro de la empresa y no ser 
sociables con ellos o que se sientan satisfechos. Dichos factores son de una 
atención muy simple pero inmersos en sus propias actividades los directivos las 
olvidan, por ellos la importancia de una adecuada política de recursos humanos 
por el departamento de recursos humanos en donde se englobe actividades con 
ese fin”.  
(Herrera, 2008) “Concluye que la retención de personal no es un tema 
exclusivo del departamento de recursos humanos. Se trata en realidad de un 
problema que afecta a toda la organización y, por esta razón, es importante que 
sea entendido como tal, ya que todos los directivos de la organización deben 
estar comprometidos en la solución”. 
(Sanchez Meza, 2014) “En su tesis la CAPACITACIÓN EN 
HABILIDADES DE ATENCIÓN AL CLIENTE PARA MEJORAR LA 
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CALIDAD DEL SERVICIO BRINDADO EN “EL RESTAURANT MAR 
PICANTE” DE LA CIUDAD DE TRUJILLO CONCLUYE  
 La capacitación en habilidades de atención al cliente mejoró de manera 
positiva la calidad del servicio brindado en el restaurant Mar Picante de la 
ciudad de Trujillo.  
 Al medir la calidad del servicio en el restaurant Mar Picante antes de la 
implementación del plan de capacitación, encontramos que este era 
calificado por los clientes como una calidad de servicio deficiente, 
concluyendo que el enunciado del problema planteado para la presente 
investigación tuvo fundamento real, ya que la calidad de servicio no estaba 
bien visto por los clientes y tuvo que plantearse una medida para revertir la 
situación, que en este caso fue la implementación de un plan de capacitación.  
 Las principales necesidades de capacitación del personal del restaurant Mar 
picante se manifestaban de la siguiente manera. En primer lugar habilidades 
de atención al cliente, motivación y liderazgo, debilidades y fortalezas, 
trabajo en equipo y manejo personal.  
 Al analizar los principales beneficios de la implementación del plan de 
capacitación concluimos en que no solo impactan en el ámbito económico, al 
mejorar la satisfacción del cliente con las habilidades de los trabajadores y 
fidelizarlos con la empresa, sino que también tienen impacto en el desarrollo 
personal de cada trabajador quiénes notan la diferencia en sus capacidades 
para afrontar diversos problemas, para ejecutar su trabajo y relacionarse con 
los clientes.  
 Al medir la calidad del servicio en el restaurant Mar Picante después de la 
implementación del plan de capacitación, encontramos que este era 
calificado por los clientes como una calidad de servicio buena”.  
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Villacrés Martínez Betty Soledad  en su tesis  EL TRABAJO EN EQUIPO 
INFLUYE EN EL DESEMPEÑO LABORAL DE LOS SERVIDORES 
MUNICIPALES DEL ILUSTRE MUNICIPIO DEL CANTON QUITO, 
DURANTE EL PERIODO 2009- 2010 ”  
CONCLUSIONES: 
 Este proyecto se enfoca en la problemática por la falta de capacitación, en 
los servidores municipales del Ilustre Municipio del Cantón Quito, ya que 
una institución con personal desmotivado reduce la productividad.  
 Se entiende por Trabajo en Equipo a un grupo de personas que cooperan 
para lograr un objetivo mediante la utilización de procedimientos, técnicas y 
estrategias, se logrará obtener mejores resultados. 
 
2.2. BASES TEÓRICAS 
 2.2.1. Administración de personal 
El personal laboral es una pieza muy importante para toda la organización y su 
buen funcionamiento, por lo tanto podemos decir que la organización es el 
retrato de sus miembros que lo conforman, depende de su personal para su éxito 
y la evolución en un futuro.  
 “Administración de personal, es la utilización  de los recursos Humanos 
para alcanzar objetivos organizacionales.  En consecuencia comprende a los  
gerentes de todos los niveles”. (Wayner R., 1997) 
 Esta disciplina se encarga de organizar a los trabajadores y a las personas 
que laboran en una empresa para alcanzar los objetivos de ambas partes. (Mora, 
1996) 
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“A comienzos del siglo XX surge la unidad de Relaciones 
industriales dentro de las empresas, debido al crecimiento y a la complejidad de 
las tareas organizacionales. Aun así, el empleado se reducía a ser un elemento 
más dentro de la organización, como lo era la materia prima o los procesos 
de trabajo, sin tomar en consideración sus necesidades 
como individuo independiente y pensante”. (vasquez, 2010)  
“En la década de 1950 se le llamo Administración de personal, pues ya 
no se trataba tan so lo de mediar en las desavenencias y de aminorar 
los conflictos, sino, principalmente, de administrar personas de acuerdo con 
la legislación laboral vigente y administrar los conflictos que surgían 
cotidianamente. Ya para 1970 surgió el concepto de Administración 
de Recursos Humanos, aun cuando los empleados seguían considerándose como 
recursos productivos o meros agentes pasivos, cuyas actividades deben ser 
planificadas y controladas a partir de las necesidades de la organización” 
(vasquez, 2010).      
En este trabajo se considera al personal como  un poderoso activo que 
impulsa  la organización en lograr sus objetivos. 
La administración de recursos humanos es muy importante para los 
gerentes de todas las áreas, es importante conocer las herramientas de recursos 
humanos porque no es bueno: 
 Tomar a las personas equivocadas. 
 Tener alta rotación de personal o personal insatisfecho. 
 Que el personal no esté comprometida. 
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 Que los empleados piensen que su salario es injusto. 
 Que el personal no esté capacitado, o que estándolo en el momento de la 
incorporación, pierda luego su nivel. 
Para evitar estos conflictos, los gerentes de todas las áreas deben tener 
buenas herramientas y preocuparse de la calidad de vida de los trabajadores. 
La Administración  de personal consiste en la planeación, organización, 
desarrollo y coordinación, así como también en el control de técnicas capaces de 
promover el desempeño eficiente del personal, a la vez que la organización 
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los 
objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo. 
Administrar al personal significa conquistar y mantener las personas en 
la organización, trabajando y dando el máximo de sí, con una actitud positiva y 
favorable. Representa todas aquellas cosas que hacen que el personal 
permanezca en la organización satisfecho en sus quehaceres de una 
organización. 
En la actualidad las técnicas de selección del personal tienen que ser más 
subjetivas y más afinadas, determinando los requerimientos de los recursos 
humanos, acrecentando las fuentes más efectivas que permitan allegarse a los 
candidatos idóneos, evaluando la potencialidad física y mental de los 
solicitantes, así como su aptitud para el trabajo, utilizando para ello una serie de 
técnicas, como la entrevista, las pruebas psicométricas y los exámenes médicos. 
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Es por esto que la entrada de cualquier individuo a la organización debe 
ser planificada y estudiada para asegurar que será provechoso para la empresa, 
su estadía en la organización. 
Figura nº 1: RAMA DE LA ADMINISTRACION GENERAL 
 
  Fuente: (Werther & Davis, 2008) 
 
El objetivo que se ha trazado en este proyecto es determinar cómo incide 
la administración del personal en los conflictos laborales de la Municipalidad 
Provincial de San Román. 
“La ARH o administración del personal tiene como una de sus tareas 
proporcionar las capacidades humanas requeridas por una organización y 
desarrollar habilidades y aptitudes del individuo para ser lo más satisfactorio a sí 
mismo y a la colectividad en que se desenvuelve. No se debe olvidar que las 
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organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolución, 
primordialmente del elemento humano con que cuenta. Puede decirse, sin 
exageración, que una organización es el retrato de sus miembros que laboran en 
ella.” (Werther & Davis, 2008) 
“Mejorar las contribuciones productivas del personal a la organización, 
de manera que sean responsables desde un punto de vista estratégico, ético y 
social. Este es el principio rector del estudio y la práctica de la administración de 
recursos humanos”. (Chavenato A. , 2003) 
“Los gerentes y los departamentos de recursos humanos logran sus metas 
cuando se proponen fines claros y cuantificables. Estos objetivos equivalen a 
parámetros que permiten evaluar las acciones que se llevan a cabo. En ocasiones 
los objetivos se consignan por escrito, en documentos cuidadosamente 
preparados. En otras no se expresan de manera explícita, sino que forman parte 
de la "cultura de la organización". (Chavenato A. , 2003) 
Según (Chavenato A. , 2003) “Podemos simplificar los principales 
objetivos de la administración del personal en tres simples aspectos, a partir de 
los cuales se desarrollan los grandes objetivos: 
 Crear, mantener y desarrollar un contingente de recursos humanos, con 
habilidad y motivación para realizar los objetivos de la organización. 
 Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de 
aplicación, desarrollo y satisfacción plena del personal  y alcance de 
objetivos individuales. 
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 Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.” 
Este proyecto es importante porque ayudará a los trabajadores municipales 
del área de Recursos Humanos capacitar al personal, para que  motiven e  
incrementen su nivel de desempeño laboral.  
(Perdomo, 2013)”La verdadera importancia del estudio de los recursos 
humanos de toda la empresa se encuentra en  conocer cuáles son sus habilidad  
de cada trabajador y así puedan responder favorablemente y con voluntad a los 
objetivos de la municipalidad, y en estos esfuerzos obtener satisfacción, tanto 
por cumplir con el trabajo como por encontrarse en el ambiente del mismo. Esto 
requiere que gente adecuada, con la combinación correcta de conocimientos y 
habilidades, se encuentre en el lugar y en el momento adecuados para 
desempeñar el trabajo necesario….Las organizaciones poseen un elemento 
común: todas están integradas por personas; las personas llevan a cabo los 
avances, los logros y los errores de sus organizaciones. Por eso no es exagerado 
afirmar que constituyen el recurso más preciado, más valioso en toda 
organización. Si alguien dispusiera de cuantiosos capitales, equipos modernos e 
instalaciones impecables pero careciera de un conjunto de personas, o éstas se 
consideran mal dirigidas, con escasa o mínima motivación para desempeñar sus 
funciones, el éxito sería imposible…Una empresa está compuesta de seres 
humanos que se unen para beneficio mutuo, y la empresa se forma o se destruye 
por la calidad o el comportamiento de su gente. Lo que distingue a una empresa 
son sus seres humanos que poseen habilidades para usar conocimientos de todas 
clases. Sólo es a través de los recursos humanos que los demás recursos se    
pueden utilizar con efectividad. 
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Es muy importante que el trabajador  municipal este en la capacidad de 
tomar decisiones, solucionar problemas, conflictos, y además este motivado, con 
ideas innovadoras, dispuestos a adquirir nuevos conocimientos en beneficio 
personal y de la Institución, incrementando su autoestima.  
 Este proyecto beneficiará al área de recursos humanos de la 
Municipalidad Provincial de San Román porque ganará prestigio y confiabilidad 
como Institución Pública, y también el servidor municipal mejorará su 
desempeño laboral, incrementando su confianza y autoestima y finalmente el 
usuario recibirá un servicio eficiente, logrando cumplir con sus obligaciones ante 
la Institución y con la población juliaqueña. 
2.2.2. Conflictos laborales 
2.2.2.1. Definición de Conflicto laboral 
 “Los conflictos están vinculados a la naturaleza del ser humano, a las relaciones 
sociales. Aparecen cuando las personas perciben que sus necesidades son 
incompatibles…Cuando se habla de conflicto siempre se piensa en situaciones 
negativas, luchas, desacuerdos, etc. sin embargo, los conflictos pueden suponer 
una oportunidad de cambio, al diálogo, y cooperación, siempre y cuando se 
gestionen con eficacia” (Rendon Vasquez, 1995). 
Según (Rendon Vasquez, 1995)Sus intereses económicos son opuestos:  
1. Porque, de un lado el móvil de los empresarios, al lanzarse a la actividad 
económica, es la obtención de la mayor cantidad de beneficios. 
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2. Los trabajadores defendiéndose, buscan una disminución de la jornada, un 
ritmo de trabajo más benigno y una remuneración más elevada. 
“Para ello, se debe tener en cuenta que ningún conflicto es y debe tratarse 
de la misma manera y que él no enfrentarse a ellos o evitarlos no hace que 
desaparezcan sino que se perpetúen en el tiempo” (Rendon Vasquez, 1995). 
2.2.2.2. Tipos de conflicto 
“Chiavenato menciona los niveles de conflictos que se pueden presentar en una 
organización: 
 Conflicto intergrupal: Comportamiento que se presenta cuando los 
participantes de la organización se identifican con diferentes grupos y 
perciben que los demás pueden obstaculizar la realización de sus metas. 
 Conflicto interpersonal: Se presenta entre personas que tienen intereses y 
objetivos antagónicos. Generalmente involucra emociones. 
 Conflicto individual: Es el conflicto que enfrenta una persona con sus 
propios sentimientos, opiniones, deseos y motivación divergentes y 
antagónicos” (Chiavenato I. , 2000) 
“Como se puede ver los tres niveles de conflictos influyen directamente a 
los objetivos de la organización y están en presentes en la mayoría de las áreas 
funcionales, las cuales afecta el rendimiento y productividad de la misma, 
haciendo a la vez un ambiente tenso entre todos los colaboradores y tiempo 
improductivo en las actividades, sin embargo, el conflicto no siempre se tiene 
que ver de manera negativa, ya que el proceso del conflicto lleva a 
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consecuencias positivas y negativas, siempre y cuando las personas o grupos 
involucrados cambien su actitud y mentalidad de trabajar en equipo y en sinergia 
para lograr los objetivos de la organización, es aquí un punto importante en 
donde las organizaciones deben de buscar estrategias para poder identificar y 
solucionar los diferentes conflictos que se presenten dentro de ella”. (Chiavenato 
I. , 2000) 
“Una parte importante del conflicto, es que de manera individual las 
personas involucran en todo momento las emociones que provocan la forma de 
actuar y decidir ante ciertas circunstancias, trayendo consigo los efectos del 
conflicto según Chiavenato: 
2.2.2.3. Efectos de los conflictos 
Efectos benéficos 
 Aumento de la cohesión del grupo 
 Innovación 
 Cambio en las relaciones entre grupos en conflicto 
Efectos destructivos 
 Frustración 
 Perdida de energía 
 Disminución de la comunicación 
 Confrontación” (Chiavenato I. , 2000). 
 “La solución para el manejo del conflicto recae en los cargos directivos y 
gerenciales, lo que conlleva a que ellos deben de ser buenos líderes para tomar la 
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solución más óptima ante el conflictos presentado; un punto importante en el 
proceso de solución de conflicto es la comunicación que existe entre las partes, 
así mismo, el dar una solución que al final no resulte favorable, puede traer 
consecuencias más graves hacia al individuo o grupo de trabajo, es por ello que 
es indispensable que el encargo y las personas involucradas para solucionar el 
problema tenga una mente abierta, disposición, conocimiento del problema y 
dejar a un lado los sentimientos, para dar nuevas alternativas de solución y llegar 
a un acuerdo favorable entre las partes, así beneficiara a la organización en el 
cumplimiento de las metas” (Chiavenato I. , 2000). 
2.2.2.4. Clasificación de los conflictos 
 Según Lydia Arbayza Fermini; Se pueden encontrar distintas 
clasificaciones o tipos de conflicto: por sus causas o antecedentes, por sus 
consecuencias o por el ámbito en que se desarrollan. 
Los principales tipos de conflictos según sus causas son: (Lydia Arbaiza, 2017) 
 Conflicto de objetivos o intereses. Que ocurren cuando existe 
incompatibilidad entre los objetivos que desean alcanzar las partes. 
 Conflictos de opinión. Cuando cada parte considera que la otra a llagado a 
conclusiones erradas o juicios equivocados. 
 Conflictos de valores. Cuando una de las partes evalúa la conducta de la 
otra según sus propios estándares de comportamiento y la encuentra 
incompatible con la suya. 
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Según sus consecuencias o resultados los conflictos pueden ser: 
 Conflictos funcionales o constructivos. Que son de intensidad moderada y 
conducen a resultados satisfactorios para las partes involucradas, puesto que 
mejoran el desempeño. Entre los resultados de este tipo de conflictos se 
pueden mencionar la innovación, la creatividad, la mejora en el proceso de 
toma de decisiones, la consecución de cambios en la organización o el 
intercambio de la sinergia. 
 Conflictos disfuncionales o destructivos. Que son de alta intensidad y 
cuyos resultados son negativos para todas las partes. Este tipo de conflicto 
genera tensión, desconfianza, frustración, conductas agresivas, desequilibrio 
emocional y afecta el desempeño y la productividad del grupo. Además, 
puede producir un alto nivel de estrés e insatisfacción laboral, mayor 
resistencia al cambio y menor compromiso organizacional. 
2.2.2.5. Enfoques sobre el conflicto 
Los enfoques del conflicto tienen gran complejidad, ya que distintos autores 
tienen planteamientos e ideas muy diversas. A continuación, se expondrán tres 
enfoques: unitarios, pluralista y radical.  
 “Enfoque Unitario. Este enfoque guarda relación con las teorías 
funcionalistas y sistémicas que se dieron durante la posguerra. En este 
tiempo se dio más relevancia a los problemas surgidos durante la práctica 
del trabajo y no tanto a las luchas ideológicas y políticas” (Montes Cato, 
2007).  
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“Los unitarios consideran que las empresas son organismos unificados 
donde todos sus actores tienen los mismos objetivos y luchan por los mismos 
intereses, aquí el conflicto se considera algo anómalo, una situación que no es 
necesaria y que se produce  por el desacuerdo entre trabajadores y empresarios” 
(Edwards, 1990). 
Además, Hyman, “expone que estas discrepancias que se dan en el sistema 
laboral no son lo suficientemente fuertes para desequilibrarlo” (Hyman, 1981).  
Edwards “señala que en las organizaciones de trabajo, los directivos pueden 
dar con la clave para conseguir un efecto positivo sobre los trabajadores y que 
éstos se sientan importantes y partícipes en los beneficios que genera la 
organización, por los cuales saldrían ganando en todos los aspectos, si cooperan 
con los líderes de la organización” (Edwards, 1990).  
“Este enfoque comenzó a encontrar limitaciones cuando los conflictos no 
venían iniciados por los colectivos sindicales, si no se daban actuaciones por los 
propios trabajadores en el centro de trabajo que estaban descontentos con su 
situación” (Dithurbide, 1999).  
Kohler y Martín Artiles,  “también señalan una serie de discrepancias que se 
dan en este enfoque las cuales tienen que ver con la no explicación del conflicto 
dentro del entorno laboral, la no consideración de las características sociales y 
económicas que se dan en la sociedad y la irrelevancia que dan a los sindicatos. 
Por otro lado cabe destacar que en las empresas existen intereses contrapuestos y 
que no es posible que el conflicto se considere efímero, ya que solo se da por las 
malas comunicaciones y la incomprensión” (Kohler & Martin, 2005). 
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“En este caso no se intenta señalar que la empresa es un lugar donde reina la 
cooperación y la buena voluntad, si no intentan darle una razón de ser a un 
sistema donde se comprenda el conflicto y la cooperación en conjunto” 
(Edwards, 1990).  
 Enfoque Pluralista. En el pluralismo, se inicia una nueva forma de ver la 
independencia del sistema de las relaciones en la industria. No solo se tiene 
en consideración el entendimiento que se dan entre las partes sino también 
las situaciones conflictivas que aparecen en el entorno del trabajo, así se 
afirma que los trabajadores y empresarios tienen intereses opuestos. 
(Montes Cató, 2007)  
Por lo tanto, el conflicto se considera como inevitable y natural en las 
relaciones laborales ya que se produce por la fricción de grupos organizados con 
intereses contrapuestos y con suficiente poder para enfrentarse unos con otros. 
(Dithurbide, 1999).  
Fox citado en Edwards (1990), afirma que los conflictos que se dan entre 
los actores fundamentales en las relaciones laborales pueden controlarse 
mediante métodos institucionales bien regulados.  
Dithurbide (1999) aporta también que el nacimiento del conflicto se da 
en el enfrentamiento entre las organizaciones. Por lo tanto, la negociación 
colectiva cobra importancia en este enfoque, con ella se pueden regular y 
establecer normas para las relaciones de trabajo.  
“La empresa debe ser entendida como un ámbito donde se dan distintas 
necesidades por parte del empresario y el trabajador, para ello debe conciliarse 
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las necesidades, intentando satisfacer a las dos partes. En este planteamiento 
tiene importancia la acción de los sindicatos como participantes idóneos en el 
encauzamiento del conflicto. Con ello, los conflictos se pueden resolver y dirigir 
con los medios adecuados de negociación” (Gil Rivero, 2012).   
Al igual que ocurría con el enfoque unitario, este también tienes sus 
limitaciones como son: en primer lugar, no analizar la naturaleza del conflicto es 
decir, por un lado solo tiene en cuenta los conflictos que se dan entre 
organizaciones ya definidas y no en los conflictos habituales que pueden 
producirse con los trabajadores. Por otro lado, no tienen en cuenta las diferencias 
de poder que pueden a ver entre las distintas organizaciones y que estas pueden 
tomar la dirección más conveniente. En segundo lugar, tampoco le dan 
relevancia, a cómo nace el conflicto, si no intentar evitar la aparición del mismo 
con la imposición de normas y procedimientos. Y, en tercer lugar, es importante 
destacar que la organización que tenga mayor capital tendrá más capacidad para 
exigir condiciones favorables. (Edwards, 1990)  
 Enfoque Radical. Según Edwards (1990), destaca varias características del 
enfoque radical, afirma que, el poder no está repartido de igual forma en la 
sociedad. Los trabajadores y empresarios están en continua lucha para 
controlar el sistema productivo y existen distintas maneras de expresar el 
conflicto, estas formas de expresión se analizan en la práctica del trabajo. 
Con ello, existirán diferencias en las empresas ya que los trabajadores 
tendrán que entregar la plusvalía que generan a los empresarios.  
En primer lugar, Baldamus citado en Edwards (1990) expone que una 
situación que da lugar al conflicto en el área de producción, es cuando el 
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empresario, a través del contrato de trabajo, establece la manera de efectuar el 
trabajo y la retribución que se obtiene por la realización del mismo. El autor 
defiende que esto no es posible hasta que el trabajador se encuentre ejecutando 
de manera efectiva el trabajo, puesto que hay demasiadas circunstancias en el 
proceso productivo para que el empresario puede preverlas todas. Por lo tanto, 
existe la duda de cómo se va convertir la capacidad de trabajo de los 
trabajadores en trabajo efectivo. La diferencia entre salarios y esfuerzo 
constituye el foco del conflicto laboral. El trabajador que considere que su 
esfuerzo es excesivo se resistirá al control por parte del empresario, ello dará 
lugar a una negociación continua del esfuerzo que solo es posible en el espacio 
de trabajo.  
En cuanto al concepto de poder e interés expuesto por Luckes citado en 
Edwards (1990) el autor se centra más en las relaciones de poder que se dan en 
el proceso productivo, las cuales dan lugar a la presencia de un conflicto que se 
encuentra latente. Éste reside en la diferencia de intereses que se da entre los que 
tienen el poder y los intereses reales de quienes están fuera del mismo. 
(Edwards, 1990)  
Además, cabe destacar, la explotación y proceso de producción que 
expone Hill citado en Edwards (1990) quien afirma que el conflicto nace en el 
proceso productivo donde se dan circunstancias de vigilancia por parte de los 
empresarios y resistencia por parte de los trabajadores que dan lugar al conflicto 
en el propio centro de trabajo. Por lo tanto, el autor no considera que el conflicto 
se desarrolle en el reparto de la plusvalía.  
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Para finalizar, a modo de conclusión, el enfoque unitarista encontró que 
los trabajadores no están en permanente conflicto con la empresa y sus 
empresarios. En la actualidad, muchas empresas logran que sus trabajadores se 
integren totalmente con los objetivos de la organización y es donde se puede 
apreciar la importancia de la  cooperación que se señala en este enfoque. Por 
otro lado, el enfoque pluralista aunque se centró solo en la empresa como un 
colectivo, podría resultar válido su estudio sobre la confrontación de los grupos 
organizados. Por último, el enfoque radical tuvo aportaciones de gran valor 
como la naturaleza del poder, la negociación del esfuerzo, la indeterminación del 
contrato y el concepto de antagonismo estructurado (Edwards 1990).  
2.2.2.6. Manifestaciones del conflicto: La huelga 
La manifestación más visible de la conflictividad laboral es la huelga, la cual ha 
sido un instrumento esencial para “el movimiento obrero desde sus inicios en la 
primera mitad de siglo XIX hasta hoy” ( (López Pintor, 1995, pág. 491). Aun 
así, se debe señalar también que también existen otro tipo de expresiones del 
conflicto como son: el ausentismo, el sabotaje, la rotación y otras 
manifestaciones que no han tenido tanta relevancia. (Kohler y Martín Artiles, 
2005). 
 A continuación, se presentan algunas definiciones con las que se intenta 
delimitar conceptualmente el término de huelga. Una de las definiciones más 
utilizadas es la de Hyman (1972) señala que la huelga es “la interrupción 
temporal del trabajo concertada colectivamente por un grupo de trabajadores con 
la finalidad de mostrar su desacuerdo o expresar sus demandas en materia 
laboral” (citado en Kohler y Martín Artiles, 2005, pp. 565-566) Por otro lado, 
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López Pintor (1995, p.490) la define como “paro o cese colectivo en el trabajo 
para conseguir que se produzcan determinadas decisiones o modificar 
determinadas actitudes de quienes contratan […] patronos y empresarios 
privados o públicos”. 
 “La huelga puede estar motiva por varios factores que han ido cambiando 
durante el tiempo y están relacionados con la sociedad en las que tiene lugar. 
Estos factores tienen que ver con las condiciones laborales de los trabajadores, 
con la lucha de los derechos básicos, con problemas que afecta específicamente 
a un sector o empresa, protestas relacionadas con la negociación colectiva y por 
el desacuerdo con las políticas del gobierno” (Garcia Arregui, 1995)  
 Las formas de ver la actividad huelguista han ido variando con el tiempo, 
antes se tenía un concepto revolucionario y de reivindicación de la huelga, donde 
los trabajadores luchaban por sus condiciones de trabajo contra los empresarios. 
Ahora en cambio la huelga se ha integrado más en el ámbito político y se 
considera una estrategia que llevan a cabo los sindicatos como media de presión 
hacia el gobierno. 
  “Lo importante no es saber cómo evitar o suprimir el conflicto, porque 
esto suele tener consecuencias dañinas y paralizadoras. Más bien, el propósito 
debe ser encontrar la forma de crear las condiciones que alienten una 
confrontación constructiva y vivificante del conflicto” (Folberg & Taylor, 1992) 
 Existen herramientas que se pueden aplicar en las organizaciones para 
que exista un ambiente de trabajo dinámico, en el que se requiere aumentar la 
productividad mediante la más apropiada utilización de estrategias de enseñanza 
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y metodologías que le permitan al Servidor Público, ajustarse a los perfiles que 
busca la demanda del mercado laboral.  
Por lo tanto, es necesario se impulse una buena administración de 
personal  que regule, capacite, armonice y evalúe  al personal, a fin de que el 
trabajador se mantenga informado y actualizado con respecto a la actividad que 
realiza, de esta manera logrará seguridad en lo que debe hacer, desenvolviéndose 
mejor en su entorno y con los requerimientos del trabajo, participando más 
activamente en su propio proceso de desarrollo. 
Con la implementación de metodologías el Servidor Público, podrá 
descubrir sus fortalezas e incrementar su potencial, desarrollar competencias, 
habilidades y destrezas; así como también conocer sus debilidades y carencias, 
producto de la falta de capacitación. 
2.2.3. Administración de recursos humanos. 
“En el siglo XXI la administración del capital humano encara nuevos desafíos, 
por la creciente diversidad de la fuerza de trabajo y la globalización de la 
economía a escala mundial. Por lo tanto, los departamentos de administración 
del capital humano toman en cuenta el considerable reto de los cambiantes 
entornos legales, al ver que las nuevas condiciones han forzado a muchos países 
latinoamericanos a una revisión fundamental de su legislación sobre materia 
laboral…Dentro de este marco de referencia, el departamento de recursos 
humanos debe contribuir en gran medida a que la empresa obtenga sus metas, 
tanto en los parámetros éticos como en forma socialmente responsable. El éxito 
de un administrador de capital humano depende de cómo enfrente estos retos y 
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cómo logre vencerlos. El grado al que las organizaciones alcancen sus metas 
afecta a toda la sociedad, así como a sus integrantes”. (Werther & Davis, 2008) 
Figura 3-1” Modelo de la administración de los recursos humanos y los 
subsistemas que los componen” 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Administración De Personal; (Werther & Davis, 2008) 
La administración integra y coordina los recursos organizacionales, 
dentro de estos se encuentran los recursos humanos, los cuales se definen como: 
“Personas que ingresan, permanecen y participan en la Organización, sin 
importar cuál sea su nivel jerárquico o su tarea” (Chiavenato I. , 2000, pág. 50)  
“La Administración de Recursos Humanos se refiere a la manera en que 
las organizaciones obtienen, desarrollan, evalúan, mantienen y conservan el 
número y el tipo adecuado de trabajadores, cuyo objetivo es suministrar a la 
organización una fuerza laboral efectiva”. (William, 2000)  
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“La Administración de Recursos Humanos también se puede definir 
como el proceso administrativo aplicado al acrecentamiento y conservación del 
esfuerzo, las experiencias, la salud, los conocimientos y las habilidades, de los 
miembros de la organización, en beneficio del individuo, de la propia 
organización y del país en general”. (Fernando, 1977) 
“Según Bayo y Merino las personas que laboran en una empresa son uno 
de los activos más importantes de ésta, así como uno de los factores 
determinantes en su progreso. Por otro lado también menciona que las 
cualidades, actitudes y comportamiento de los empleados, en conjunto con otros 
factores, desempeñan un rol muy importante en la determinación del éxito de 
ésta”. (Bayo & Merino, 2002)  
(Gary, 2001) “Define a la Administración de Recursos Humanos como 
“las políticas y las prácticas que se requieren para llevar a cabo los aspectos 
relativos a las personas o al personal del puesto administrativo que se ocupa” 
(Gary, 2001, pág. 2). 
“Por otro lado Chiavenato define a la ARH como un área 
interdisciplinaria, que involucra conceptos de “psicología industrial y 
organizacional, sociología organizacional, ingeniería industrial, derecho laboral, 
ingeniería de seguridad, medicina laboral, ingeniería de sistemas, cibernética, 
etc.” (Chiavenato I. , 2000, pág. 149) 
“También menciona que ésta “puede referirse al nivel individual o a los 
niveles grupal, departamental, organizacional e incluso ambiental de la 
organización” (p.150).  
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“Por otro lado señala que planear, organizar, desarrollar, coordinar y 
controlar son técnicas capaces de promover el desempeño eficiente del personal, 
y que al mismo tiempo la organización representa el medio que permite a las 
personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos individuales relacionados 
directa o indirectamente con el trabajo, y que por esta razón los objetivos de la 
administración de recursos humanos derivan de los objetivos de la organización” 
(p. 167).  
“Rodríguez por su parte dice que “actualmente la ARH es considerada 
una función completa que cuenta con herramientas propias y que en la mayor 
parte de los casos se encuentra integrada y depende de la dirección general” 
(Rodriguez, 2005, pág. 23) 
“Señala que su misión es contribuir a la modernización y desarrollo de la 
organización a través de un proceso de participación de los empleados en la 
búsqueda de compatibilidad de intereses generalmente divergentes: los de los 
propietarios y accionistas de la empresa por un lado, y los de los directores y 
empleados por el otro” (p. 23).  
“Desde otra perspectiva Shamil, hace referencia a la definición que 
maneja el Instituto de la Administración del Personal, el cual dice que la ARH es 
la parte de la administración que tiene que ver con las personas y el trabajo, así 
como con sus relaciones con la empresa y que su principal objetivo es unir a 
todos los hombres y mujeres que laboran en la organización, para que de esta 
forma, ésta logre ser lo más efectiva posible. Menciona que esto sólo se logrará 
si se toma en cuenta el bienestar de los individuos y grupos de trabajo, para que 
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así éstos puedan ofrecer lo mejor de sí mismos para el éxito de la empresa”. 
(Shamil, 2001) 
“Por último Wright y Sherman citados en Bayo y Merino manifiestan 
que una de las metas principales de la ARH es asegurarse que su estrategia esté 
integrada con las necesidades de la firma con la finalidad de ganar una ventaja 
competitiva” (Bayo & Merino, 2002).  
2.2.3.1. El capital humano 
“El objetivo de la administración de recursos humanos  lo constituye el 
mejoramiento de la contribución a la productividad que lleva a la que lleva a cabo 
el personal de la organización. Para ello se obtienen, desarrollan, utilizan, evalúan  
y mantienen la calidad y el numero apropiado de trabajadores para aportar a la 
organización una fuerza laboral adecuada” (Andia, 2015) 
“En el nuevo milenio todos enfrentamos múltiples cambios en el mundo 
corporativo. Los tiempos han cambiado. Las fuerzas que antes definían a las 
organizaciones con respecto a sus integrantes, prácticas, cultura y liderazgo han 
dejado de ser operativas”. (Effron & Goldsmithh, 2003) 
“Diversos avances tecnológicos y cambios sociales complejos han 
modificado a profundidad el status de nuestras economías. La mayoría de las 
empresas latinoamericanas que hace poco tenían las condiciones para disfrutar de 
un relativo (o total) monopolio en sus campos respectivos, han enfrentado la 
presencia de nuevas y poderosas corporaciones internacionales. Las presiones 
económicas se fueron intensificando en toda la región, y ahora estas empresas se 
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ven obligadas a enfrentar los desafíos que presenta la actividad de sus 
competidores en todo el planeta” (Werther & Davis, 2008). 
“El grado en que un país logre sobrevivir y prosperar en esta nueva 
economía global depende de la manera como funcionen sus organizaciones 
públicas y privadas. En último término, la riqueza y el bienestar de toda sociedad 
son el producto de sus organizaciones, las cuales proporcionan empleos, 
productos y servicios necesarios para enfrentar los desafíos de este siglo. Al 
vender más bienes y servicios en los mercados globales, las organizaciones 
aportan nuevos recursos a sus sociedades respectivas, y contribuyen de manera 
definitiva al mejoramiento del nivel de vida de la población” (William, 2000) 
Las condiciones de trabajo, los niveles de compensación y los conflictos 
de áreas geográficas que antes se consideraban remotas ahora tienden, gracias a la 
fuerte influencia de la economía global, a ejercer crecientes efectos económicos 
sobre las sociedades latinoamericanas. Por ejemplo, el administrador del capital 
humano de una empresa haría mal en ignorar los fenómenos económicos que 
afectan a un país como Japón: si su mercado de trabajo continúa experimentando 
fenómenos como la falta de oferta de empleos y la relativa declinación de los 
niveles de compensación de los empleados de sus corporaciones, los efectos se 
reflejarán en América Latina, donde existen numerosas corporaciones que 
funcionan con base en inversiones japonesas. (vasquez, 2010, pág. 286) 
El personal de servicios es importante en todas las organizaciones, pero es 
especialmente importante en aquellas circunstancias en que, no existiendo las 
evidencias de los productos tangibles, el cliente se forma la impresión de la 
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empresa con base en el comportamiento y actitudes de su personal. (Flores & 
Barrantes, 2014, pág. 119) 
“El término capital intelectual se refiere a la suma de todos los 
conocimientos que poseen los empleados y que le dan una ventaja competitiva a 
la organización. Cuando los gerentes llevan a cabo actividades de administración 
de capital humano como parte de sus responsabilidades y tareas, lo hacen para 
facilitar la contribución de estas personas con el objetivo común de alcanzar las 
metas de la organización a la que pertenecen...La importancia de estas actividades 
se hace evidente cuando se toma conciencia de que los seres humanos constituyen 
el elemento común a toda organización; en todos los casos son hombres y mujeres 
quienes crean y ponen en práctica las estrategias e innovaciones de sus 
organizaciones. El lema de una conocida compañía multinacional ilustra bien el 
punto: “Los recursos materiales hacen las cosas posibles, pero las personas las 
convierten en realidades… Aunque las actividades de recursos humanos 
contribuyen al éxito de una organización en diversas maneras, en último término 
deben ser compatibles con las estrategias fundamentales de la compañía. La 
administración estratégica de capital humano requiere de la habilidad de los 
gerentes para poder utilizar esos recursos de la mejor manera y afianzar las 
ventajas competitivas de que disfruta la organización, y contribuir (en los casos de 
entidades con ánimo de lucro) a su éxito financiero. Estos aportes se deben llevar 
a cabo dentro de un marco ético y de responsabilidad social…En los países en 
desarrollo, el compromiso del administrador de capital humano resulta vital. En el 
curso de los últimos años toda América Latina ha pasado en forma acelerada de 
una economía de base minera, agrícola y ganadera a una con sectores reducidos de 
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gran modernidad por un lado y amplias capas poblacionales que no se han 
beneficiado de los cambios ocurridos en el mundo, por el otro. A principios del 
siglo xxi, la obligación del administrador de capital humano latinoamericano 
radica en ubicar,  contratar, desarrollar y retener los recursos del capital humano 
esenciales para el éxito de una compañía” (Werther & Davis, 2008). 
2.2.3.2. Objetivos de la administración de recursos humanos 
Según (Chiavenato I. , 2000)“La Administración de Recursos Humanos, tiene 
como objetivo:  
 Crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con 
habilidades y motivación suficientes para conseguir los objetivos de la 
organización.  
 Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la 
aplicación, el desarrollo y la satisfacción plena de los recursos humanos y el 
logro de los objetivos individuales.  
 Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.  
Objetivos fundamentales de la administración de capital humano. 
“Los gerentes y los departamentos de capital humano deben plantearse metas 
claras y cuantificables. Estos objetivos equivalen a parámetros que permiten 
evaluar las acciones que se llevan a cabo. En ocasiones se expresan por escrito, 
por medio de documentos cuidadosamente preparados. En otras no se expresan de 
manera explícita, sino que forman parte de la “cultura” de la organización. En 
cualquiera de los dos casos, los objetivos guían la función de la administración de 
los recursos humanos” (Werther & Davis, 2008). 
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“Los objetivos de la administración del capital humano no sólo reflejan los 
propósitos e intenciones de la cúpula administrativa, sino que también deben tener 
en cuenta los desafíos que surgen de la organización, del departamento de 
personal mismo y de las personas participantes en el proceso. Estos desafíos 
pueden clasificarse en cuatro áreas fundamentales, que constituyen las bases sobre 
las que se apoya la presente obra” (Werther & Davis, 2008). 
 Objetivos corporativos. La administración de los recursos humanos postula 
como objetivo básico contribuir al éxito de la empresa o corporación, por 
medio de incidir en la estrategia corporativa, impulsar el uso óptimo del 
talento y contribuir a los resultados financieros, los valores organizacionales 
y la cultura de la empresa. La función del departamento es contribuir al 
éxito de los supervisores y gerentes. La administración del capital humano 
no es un fin en sí mismo; es sólo una manera de apoyar la labor de los 
dirigentes de la organización. 
 Objetivos funcionales. Mantener la contribución del departamento de 
capital humano en un nivel apropiado a las necesidades de la organización 
es una prioridad absoluta. (Werther & Davis, 2008) 
“Cuando la administración del recurso humano no se ajusta a las necesidades 
de la organización, se producen innecesarios desperdicios de recursos de todo 
tipo…La compañía puede determinar, por ejemplo, el nivel necesario de 
equilibrio que debe existir entre el número de integrantes del departamento de 
recursos humanos y el total del personal a su cargo. (Werther & Davis, 2008) 
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 Objetivos sociales. El departamento de capital humano debe ser 
responsable, a nivel ético y social, de los desafíos que presenta la sociedad 
en general, y reducir al máximo las tensiones o demandas negativas que la 
sociedad pueda ejercer sobre la organización. 
 “Cuando ésta no utiliza sus recursos para el beneficio de la sociedad dentro de 
un marco ético, puede verse afectada por resultados negativos. 
 Objetivos personales. El departamento de capital humano necesita tener 
presente que cada uno de los integrantes de la organización aspira a lograr 
ciertas metas personales legítimas. En la medida en que ese logro contribuye 
al objetivo común de alcanzar las metas de la organización, el departamento 
de capital humano reconoce que una de sus funciones es facilitar las 
aspiraciones de quienes componen la empresa. De no ser éste el caso, la 
productividad de los empleados puede descender, o es factible también que 
aumente la tasa de rotación. Una compañía que se especialice en el 
tratamiento de maderas tropicales, por ejemplo, puede reconocer que una 
aspiración legítima de parte de su personal es adquirir conocimientos 
especializados sobre esta actividad. La negativa de la empresa a dar 
capacitación podría afectar negativamente los objetivos personales de sus 
integrantes”. 
“A medida que una organización crece se llevan a cabo diversas acciones 
para determinar las necesidades de capital humano a futuro, mediante una 
actividad que se denomina planeación de los recursos humanos. Teniendo en 
cuenta las necesidades futuras de la organización, se procede al reclutamiento de 
solicitantes de empleo que contribuyan a resolver dichas necesidades, lo cual 
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permite contar con un grupo de candidatos que se someten a un proceso  de 
selección de personal para escoger a las personas que cubran las necesidades que 
se han determinado en la planeación de los recursos humanos…Sólo en contadas 
ocasiones los nuevos empleados se ajustan de manera automática a los requisitos 
y competencias de la organización. Por esa razón, es necesario proceder a su 
inducción básica, y luego continuar con su orientación y capacitación, para que 
puedan desempeñarse con efectividad. Con el cambio de necesidades, se llevan a 
cabo actividades de ubicación, que incluyen posibilidades de transferencia, 
promoción, reducción de nivel e incluso de terminación o separación…A medida 
que continúan las actividades de recursos humanos surgen nuevas necesidades de 
personal, que se atienden mediante el reclutamiento de nuevos empleados, así 
como por medio del desarrollo de los actuales. Mediante este desarrollo los 
integrantes de la organización adquieren conocimientos y habilidades, 
garantizando de esta manera que continuarán siendo de utilidad para la 
organización y que al mismo tiempo alcanzarán sus propias metas personales de 
progreso individual…El desempeño de cada empleado requiere una evaluación. 
Esta actividad no sólo permite estimar la forma en que cada persona está 
cumpliendo con sus responsabilidades, sino que indica también si las actividades 
de recursos humanos se han llevado a cabo de manera adecuada. Un desempeño 
pobre puede indicar que la selección, la capacitación o las actividades de 
desarrollo deben revisarse, o que tal vez existan problemas en el campo de las 
relaciones del personal con la organización…Los empleados deben recibir una 
compensación en forma de sueldos y salarios, incentivos y prestaciones, como 
vacaciones y pólizas de seguros de cobertura contra riesgos de diversos tipos. 
Algunas de estas prestaciones son obligatorias, dispuestas por la legislación del 
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país, como lo que toca a pagos al seguro social, compensación por trabajo 
nocturno, pago por horas extras y eliminación de los riesgos de accidentes 
industriales…También se tienen recompensas y reconocimientos extrínsecos que 
motivan a los trabajadores que hacen que se comprometan con su empresa y que 
constituyen una forma de incrementar los índices de retención…Los 
departamentos de capital humano desempeñan también un importante papel en el 
campo de las relaciones del personal con la organización, que también recibe el 
nombre de relaciones industriales. Por lo común, esto se logra mediante la 
implantación de normas y políticas, codificadas en un reglamento interno de 
trabajo, y mediante el apoyo activo a los gerentes de los distintos departamentos. 
Cuando el personal no se encuentra contento, puede asociarse y llevar a cabo 
acciones de carácter colectivo. En esas circunstancias, la organización se enfrenta 
a una situación de relaciones obreropatronales…Para responder a las peticiones 
colectivas efectuadas por los sindicatos, los especialistas de recursos humanos 
pueden verse en la necesidad de negociar y administrar un acuerdo con el sector 
laboral…Para mantener su eficiencia, los departamentos de capital humano llevan 
a cabo una evaluación de sus actividades, lo cual les permite obtener 
realimentación sobre las acciones que realizan. Una manera tradicional de 
controlar sus actividades puede ser a través del control de los presupuestos de la 
compañía. Otra forma puede ser llevar a cabo una evaluación del grado de éxito y 
efectividad de cada una de sus actividades en la tarea de lograr los objetivos de la 
compañía”. 
“En el cuadro se establece una relación entre cada actividad y sus 
objetivos. Por ejemplo, la evaluación contribuye a alcanzar metas de carácter 
corporativo, funcional y personal. Cuando una actividad no contribuye al logro de 
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uno o más de los objetivos del departamento, es necesario destinar a otro fin los 
recursos que se dedican a ella” (Werther & Davis, 2008). 
Cuadro 3-2 “Actividades para lograr los objetivos de la administración de capital 
humano” 
OBJETIVOS DE LA 
ORGANIZACIÓN 
OBJETIVOS DE CAPITAL HUMANO 
OBJETIVOS CORPORATIVOS 
1. Cumplir con las obligaciones legales 
2. Proporcionar prestaciones 
3. Relaciones del sindicato y la empresa 
 
OBJETIVOS FUNCIONALES 
1. Planificación del capital humano 
2. Relaciones con los empleados 
3. Selección 
4. Capacitación y desarrollo 
5. Evaluación 
6. Ubicación 
7. Realimentación 
      OBJETIVOS PERSONALES 
 
1. Evaluación 
2. Ubicación 
3. Realimentación 
ACTIVIDADES 
1. Capacitación y desarrollo 
2. Evaluación 
3. Ubicación 
4. Compensación 
5. Realimentación 
FUENTE: administración de personal (Werther & Davis, 2008) 
2.2.3.3. Responsabilidad de las actividades de capital humano.  
“La responsabilidad de administrar de manera eficiente el capital humano 
corresponde al gerente de cada uno de los departamentos o unidades de la 
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empresa. Si los gerentes de una organización no aceptan esta responsabilidad, en 
el mejor de los casos, las actividades de personal de la empresa sólo tendrán un 
éxito parcial o no se llevarán a cabo. Incluso en los casos en que hay un 
departamento de capital humano dentro de la organización, tanto los distintos 
gerentes como los especialistas de personal tienen una responsabilidad dual 
respecto a las personas que integran la organización. Cada gerente debe participar 
de manera activa en la planificación, identificación, selección, coaching, 
capacitación, desarrollo, evaluación, compensación y retención, aunque es posible 
y recomendable que para ello reciban el apoyo y la asesoría del departamento de 
capital humano… Cuando los gerentes de las diversas áreas determinan que el 
trabajo de capital humano constituye un obstáculo para llevar a cabo sus otras 
actividades, ese trabajo puede ser reasignado a otro funcionario, o a una nueva 
área de capital humano. El proceso de hacer que otras personas participen en la 
labor recibe el nombre de delegación de funciones. Ésta no reduce la 
responsabilidad de un gerente; sólo le permite compartir su responsabilidad” 
(Werther & Davis, 2008). 
2.2.3.4. Organización de un departamento de capital humano  
“Por regla general, en las empresas modernas se crea un departamento de recursos 
humanos independiente cuando los beneficios que se espera derivar de él exceden 
sus costos. Hasta que eso ocurre, los gerentes de departamento tienen a su cargo 
las actividades de capital humano, o las delegan a sus subordinados. Cuando por 
último se crea el departamento de recursos humanos, casi siempre es pequeño, y 
se hace responsable de su manejo a un gerente de nivel medio… La figura 3-4  
ilustra una forma común de ubicar el departamento de capital humano. Por lo 
41 
 
general, en el momento de su creación, estos departamentos se limitan a 
actividades como mantener los expedientes de cada empleado y suministrar apoyo 
a los gerentes para proceder a identificar aspirantes y cubrir las vacantes que 
puedan existir. Que el departamento de recursos humanos gradualmente lleve a 
cabo otras actividades de apoyo a otros departamentos depende de las necesidades 
de los otros gerentes de la organización” (Werther & Davis, 2008).  
Cuadro 3-4. Gerencia de recursos humanos 
 
FUENTE: administración de personal (Werther & Davis, 2008) 
 El departamento de recursos humanos de una organización pequeña. “El 
departamento se hace más importante y complejo a medida que crecen las 
demandas que debe satisfacer... La figura 3-5 ilustra este incremento en 
importancia; en ella, el gerente del departamento de recursos humanos reporta 
de manera directa al presidente o director general de la compañía. Este 
aumento de la importancia del área de recursos humanos puede reflejarse en 
conceder a quien lo dirige el título de vicepresidente de la compañía, o en un 
título como “director de capital humano”. A medida que la organización crece 
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en tamaño, los puestos del departamento de recursos humanos se hacen 
progresivamente especializados. En las organizaciones de tamaño intermedio 
y grande se crean diversos sub departamentos, los cuales proporcionan varios 
servicios a la organización, como ocurre en los niveles II y III de la figura… 
Las funciones del departamento de capital humano se tornan esenciales una 
vez que la organización supera las dimensiones de una operación familiar, 
porque se convierte en el punto central de las comunicaciones internas. Por 
ejemplo, los integrantes de la organización necesitan información sobre las 
normas de conducta y disciplina que la empresa ha puesto en práctica, a 
través de un código que por lo común lleva el nombre de reglamento interno 
de trabajo. También necesita conocer las políticas de la empresa, así como 
recibir los diversos beneficios y prestaciones que determina la ley de cada 
país” (Werther & Davis, 2008).  
Figura 3-5. “Jerarquía de puestos en el departamento de recursos humanos de una 
organización grande” 
 
Fuente: administración de personal; (Werther & Davis, 2008) 
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2.2.3.5. Importancia de la ARH  
(Dessler, 2001) “Indica algunos de los motivos por los cuales la administración de 
personal debe ser importante para los gerentes”.  
 Evitar contratar a la persona equivocada para un puesto.  
 Tener una gran rotación de puestos.  
 Perder el tiempo en entrevistas inútiles.  
 Impedir que la compañía para la que trabajan sea multada por emplear 
prácticas carentes de seguridad.  
 Evitar que los empleados consideren que sus sueldos son injustos y 
desiguales, en comparación con los de otras personas en la organización.  
 Procurar que la falta de capacitación no afecte la eficacia y se cometan 
injusticias laborales, entre otras.  
“Por otro lado este mismo autor menciona que “hoy las compañías deben 
ser mejores, más rápidas y más competitivas tan solo para poder sobrevivir, ya no 
digamos prosperar; y requieren de empleados comprometidos para poder lograr 
esa competitividad” (Dessler, 2001, pág. 3), “razón por la cual es tan importante 
tener un buen manejo de los recursos humanos”.  
De acuerdo con Chiavenato, “La ARH produce impactos profundos en 
las personas y las organizaciones. La manera de tratar a las personas, buscarlas en 
el mercado, integrarlas y orientarlas, hacerlas trabajar, desarrollarlas, 
recompensarlas o monitorearlas y controlarlas en otras palabras, administrarlas en 
la organización, es un aspecto fundamental en la competitividad organizacional” 
(Chiavenato I. , 2000, pág. 158).  
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“Como lo señalan Bayo y Merino el tener prácticas de alto desempeño y 
compromiso, así como innovación en las empresas ayudan a éstas a lograr 
mejoras significativas en su desempeño”. (Bayo & Merino, 2002) 
2.2.3.6. El proceso de la ARH  
Como sabemos que la administración de recursos humanos  es un área muy 
importante y  muy amplio. A continuación se dará a conocer las opiniones e ideas 
de diferentes autores. 
Por ejemplo Dessler utiliza el término de políticas y prácticas y menciona 
entre éstas: “el análisis de puestos, el reclutamiento, la selección, la orientación, la 
capacitación, el desarrollo, la administración de sueldos, salarios, incentivos, 
prestaciones y la evaluación” (Dessler, 2001).  
Por otra parte Chiavenato “hace referencia a cinco procesos básicos en la 
administración de personal: provisión, aplicación, mantenimiento, desarrollo, 
seguimiento y control del personal (véase figura 3-6). Menciona que no es 
necesario seguir un orden debido a que estos subsistemas no se relacionan entre sí 
de una sola y específica manera, pues son situacionales, varían de acuerdo con la 
situación y dependen de factores ambientales, organizacionales, tecnológicos, 
humanos, etc.” (Chiavenato I. , 2000, págs. 159-160) 
“Al igual que Dessler, y Rodríguez denota ocho políticas para dividir a la 
ARH, las cuales son: políticas de empleo (reclutamiento, promoción, salida de la 
organización, manejo de categorías de empleados, así como la adecuación entre el 
trabajo y las habilidades necesarias); políticas de remuneración; políticas de 
seguridad y mejora de las condiciones de trabajo; políticas de capacitación y 
45 
 
desarrollo de capacidades (también llamadas competencias); políticas de 
información y comunicación (tanto interna como externa); políticas de 
implicación (participación del personal); políticas de relaciones profesionales 
(definición del campo y términos de negociación y de la concentración, así como 
la relación con los sindicatos); políticas de actividades sociales y culturales 
(maneja entre otros aspectos las relaciones con las familias de los empleados, a fin 
de lograr la integración y la lealtad de éstas hacia la empresa”. (Rodriguez J. , 
2005) 
“Asimismo, ofrecen al empleado opciones de crecimiento y desarrollo fuera 
del espacio y tiempo laboral); políticas de manejo del tiempo y desarrollo de la 
adaptabilidad (su propósito es estimular la reacción constante de la empresa y sus 
empleados hacia el entorno)” (Chiavenato I. , 2000) 
Figura3-6. Según Chiavenato “estos son los cinco procesos básicos en la 
administración de personal” 
PROCESO OBJETIVO ACTIVIDADES COMPRENDIDAS 
PROVISION 
Quién ira a trabajar en la 
organización 
Investigación de mercado de RH. 
Reclutamiento de personal. 
Selección de personal 
APLICACIÓN 
Que harán las personas en la 
organización 
Integración de personas. 
Diseño de cargos. 
Descripción y análisis de cargos. 
Evaluación del desempeño. 
MANTENIMIENTO 
Como mantener a las 
personas trabajando en la 
organización 
Remuneración y compensación. 
Beneficios y servicios sociales. 
Higiene y seguridad en el trabajo. 
Relaciones sindicales. 
DESARROLLO 
Como preparar y desarrollar 
a las personas 
Capacitación. 
Desarrollo organizacional. 
SEGUIMIENTO Y 
CONTROL 
Como saber quiénes son y 
que hacen las personas 
Base de datos o sistemas de información. 
Controles-frecuencia-productividad-balance 
social 
Fuente: administración de recursos humanos (Chiavenato I. , 2000, pág. 159). 
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2.2.4. Preparación y selección 
Según Werther y Davis “Contar con un sistema central de información y con 
una base de datos confiable constituye una necesidad esencial de todo 
departamento de capital humano... En la organización, el ciclo del empleo da 
principio con una clara comprensión de los puestos que se necesita cubrir y los 
planes que se han formulado para llenarlos. En ese punto, el departamento de 
recursos humanos recluta y ayuda a seleccionar a las personas necesarias para 
que la corporación alcance sus objetivos. La identificación y la selección de 
talento son de importancia crucial” (Werther & Davis, 2008) 
“Es probable que las actividades de preparación y selección de personal 
sean las de mayor importancia dentro de su área profesional, debido a que las 
decisiones de contratación basadas en un proceso adecuado conducen a un buen 
desempeño del empleado... En la última década, podemos ver que los cambios 
sociales, tecnológicos y económicos se presentan con mayor velocidad 
modificando el perfil de puestos en las organizaciones y, como consecuencia, las 
competencias y habilidades requeridas para desempeñarse bien. En cada área 
funcional se han redefinido las actividades y funciones específicas del personal. 
Por ejemplo, los antiguos puestos secretariales han evolucionado hoy a puestos 
de asistentes ejecutivos, donde además de las funciones que ya se solicitaban del 
personal se requiere de un dominio de aspectos como el manejo de paquetería 
(Word, PowerPoint, Excel e Internet), dominio de uno o dos idiomas, habilidad 
para tomar decisiones y coordinación de juntas virtuales” (Armstrong, 1991). 
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2.2.4.1.  Análisis y diseño de puestos 
“Para que el profesional pueda actuar de manera proactiva, necesitará conocer la 
información sobre el capital humano que tiene su empresa en la actualidad y el 
que necesita obtener… En una compañía muy pequeña, esta necesidad de contar 
con información precisa se puede satisfacer mediante una base de datos sencilla. 
A medida que la organización se hace más compleja, la información sobre 
puestos, solicitudes de candidatos, evaluación de desempeño, compensación, 
etcétera, requiere que se maneje mediante bases de información y programas más 
complejos. En la actualidad existen programas muy sofisticados,  que contienen 
módulos de todos los procesos de gestión de los recursos humanos… Como ilustra 
la 3-7 la actividad del departamento de recursos humanos se basa en la 
información disponible sobre los puestos de trabajo que hay en la organización. 
Éstos constituyen la esencia misma del grado de productividad. Si están bien 
diseñados, la organización podrá sacar los perfiles idóneos que le permitan lograr 
sus objetivos; de otra manera, la productividad se verá afectada… No todos los 
programas de análisis y diseño de puestos conducen a una solución instantánea de 
los problemas que han aquejado a la organización durante años, pero los 
resultados obtenidos en la mayoría de las empresas justifican el tiempo y el 
esfuerzo que implica la estructuración de un sistema completo de información 
sobre capital humano. Dado que un programa de análisis y diseño de puestos 
realmente eficaz requiere información sobre las labores de todos los integrantes de 
la organización, la preparación necesaria para implantarlo requiere el trabajo, las 
aportaciones y la cooperación de toda la organización. El esfuerzo común lleva a 
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obtener un sistema de información que sirve como plataforma para todos los pasos 
posteriores” (Werther & Davis, 2008).  
Figura 3-7- “Fundamentos de un sistema de información de recursos 
humanos” 
 
FUENTE: Administración de personal (Werther & Davis, 2008) 
2.2.4.2.  Planeación del capital humano. 
Mahatma Gandhi  dice “El futuro de la humanidad nadie lo puede adivinar, pero 
estoy convencido de que sí lo podemos inventar, a través de sembrar hoy lo que 
mañana desearíamos cambiar, por ello nosotros tenemos que ser el cambio que 
queremos ver en el mundo”. (Mahatma) 
“Los gerentes disfuncionales viven al día, sin preparación para los nuevos 
desafíos. Su conducta no obedece a razones religiosas, sino a su falta de 
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planeación para el futuro. Son incapaces de pensar en términos que no sean de 
gratificación instantánea. Tienen extrema renuencia a planear para el futuro, tanto 
en lo que se refiere a ellos mismos como para su producto o el personal a su 
cargo”. (Lewin, 2003) 
“En ocasiones, la estrategia corporativa no necesariamente requiere que los 
dirigentes de una empresa planeen una expansión ininterrumpida; por el contrario, 
en determinadas circunstancias deben contemplar una reducción en la escala de 
sus actividades, o incluso una terminación total… Sería ideal que todas las 
organizaciones identificaran sus planes de recursos humanos a corto y largo plazo. 
Entre las ventajas de la planeación de los recursos humanos se cuentan: 
 Información relevante para implantar los programas de capacitación y 
desarrollo. 
 Permite una mejor identificación y selección de talento. 
 Conduce a una valuación estratégica de sueldos. 
 Lleva a la disminución de costos de rotación. 
 Facilita la mejor utilización del capital humano. Apunta a la alineación de 
la estrategia de capital humano con la estrategia global de la organización. 
 Se logran considerables economías de escala en las contrataciones de 
personal. 
 Se enriquece la base de datos de capital humano, lo cual permite apoyar a 
distintas áreas de la empresa. 
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 Se contribuye a una mejor coordinación de programas, como la obtención 
de mejores niveles de productividad gracias a las aportaciones de personal 
mejor capacitado y motivado” (Werther & Davis, 2008). 
“Las organizaciones medianas y pequeñas pueden lograr muchas de estas 
ventajas, pero su progreso en términos de efectividad puede resultar insuficiente, 
debido a la escala reducida de sus operaciones. De hecho, las ventajas de la 
planeación del capital humano no justifican sus costos, en muchos casos. Por el 
contrario, en las organizaciones de grandes dimensiones la planeación puede 
contribuir a lograr considerables ventajas competitivas” (Werther & Davis, 2008). 
2.2.4.3. Reclutamiento 
“¿Cómo evaluar el potencial de un individuo? Cualquier respuesta resulta 
problemática porque al reclutar personal nos referimos por definición al 
desempeño futuro; a los logros en el curso de meses y años. Dado que con toda 
probabilidad el lugar de trabajo, las labores, la tecnología, el entorno, etcétera, 
irán variando con rapidez, al reclutar a una persona el profesional debe considerar 
un puesto que en rigor todavía no existe”. (Furnham, 2003) 
 “El reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados 
a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro 
de la organización” (Chiavenato, 2000, p. 208).  
“Por otro lado Shamil dice que el reclutamiento es una parte de la ARH 
que se ocupa del proceso de llenar una vacante, que incluye la examinación del 
puesto, la valoración de las fuentes de las cuales pueden obtenerse candidatos, la 
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forma de contactar a los candidatos, así como la atracción de aspirantes” (Shamil, 
2001). 
“En la selección de personal, la persona cuya capacidad para esta actividad 
tiene que estar desarrollada en la mayoría de las características que se deben tener 
para ser un buen reclutador. Para que el proceso de selección de personal sea 
eficaz, el seleccionador deberá conocer bien la empresa, su cultura, características 
ambiente, etc.” (Nebot L, 1999, pág. 15) 
“Las personas se deben diferenciar por lo que cada uno sabe desempeñar 
en el ámbito laboral; así mimo es necesario realizar algunas pruebas o exámenes 
para conocer cuáles son sus habilidades y en qué área se desempeña mejor para 
que a su vez la organización funcione de manera adecuada. las personas se 
diferencian en inteligencia y habilidades, se debe trabajar para conocer las 
inclinaciones especiales con el fin de brindarle adiestramiento de acuerdo a sus 
características (Huarte, 1989)”  
Chiavenato expone una definición bastante completa de reclutamiento; “el 
proceso de Reclutamiento de Personal, es un conjunto de técnicas y 
procedimientos orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y 
capaces de ocupar cargos dentro de la organización. Es un sistema por medio del 
cual la organización divulga y ofrece al mercado de Recurso Humano (RRHH), la 
oportunidad de empleo que pretende llenar” (Chiavenato I. , 2000). 
“Desde otra perspectiva Llanos (2005) dice que el reclutamiento es: El 
proceso mediante el cual se captan candidatos potencialmente aptos y acordes con 
los perfiles para ocupar las jerarquías o puestos vacantes. Es la técnica que 
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permite suministrar a la empresa y organización los elementos humanos 
necesarios en el momento oportuno, de la calidad necesaria y cantidad requerida, 
para mantener la homeostasis interna de la entidad, siendo ésta la base de la 
productividad y sinergia producida por el movimiento interno del sistema”. 
(Llanos, 2005, pág. 81) 
“Este mismo autor emplea la visión de otro autor para definir al 
reclutamiento, en donde menciona que el reclutamiento es “la primera fase de la 
integración de recursos humanos…Por otra parte Sánchez (citado en Llanos, 
2005) señala que: Asimismo, es una unidad de información propia de la empresa 
por medio de la cual comunica al mercado de recursos humanos las jerarquías 
disponibles y susceptibles de ocuparse, así como las especificaciones y demás 
requisitos para generar desde el mismo mensaje la selectividad de los candidatos”. 
(Llanos, 2005). 
“Su objetivo inmediato es atraer candidatos de entre los cuales se 
seleccionará los futuros integrantes de la organización. Este proceso exige una 
planificación de lo que la organización requiere, lo que el mercado de RRHH 
puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar”. (Llanos, 2005, pág. 208) 
“De lo que se puede inferir que el reclutamiento interno tiene como 
objetivo atraer candidatos potencialmente calificados para ocupar posiciones 
dentro de la organización. Implica un sistema de información mediante el cual la 
organización comunica y ofrece al mercado de recursos humanos posiciones a 
cubrir… En forma simple y general se puede definir a el Reclutamiento de 
Personal como el proceso que permite identificar e interesar a candidatos 
capacitados para llenar una vacante; éste proceso se inicia con la búsqueda de 
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candidatos potencialmente calificados y termina cuando se reciben las solicitudes 
de empleo” (Llanos, 2005). 
“Es necesario, realizar una entrevista con la persona interesada en el 
puesto, esto es para conocer a la persona físicamente referente a las características 
de personalidad que debe cumplir, así como observar las expresiones corporales 
que hace a la hora de responder las preguntas del puesto, y describirlo… el 
entrevistado debe entender muy bien el motivo de la misma, pues hay cierta 
tendencia a considerar, para bien o para mal, que estas entrevistas son 
evaluaciones de la eficiencia” (Gary, 2001, pág. 87) 
Dunnette plantea que: “La selección consiste en asegurar que la persona 
adecuada está en el puesto adecuado en el momento oportuno y bajo las 
circunstancias concretas, partiendo de la consideración de que las decisiones 
acertadas acerca de las personas requieren conocimientos de su individualidad 
además de conocer cómo los talentos especiales de cada persona pueden ser 
conocidos con mayor precisión y utilizados en forma más acertada (Dunnette, 
1974)”. 
Chiavenato, I. define la selección de recursos humanos como: “la 
escogencia del hombre adecuado para el cargo adecuado, o, más ampliamente, 
entre los candidatos reclutados, aquellos más adecuados a los cargos existentes en 
la empresa, con miras a mantener o aumentar la eficiencia y el desempeño del 
personal”. (Chavenato I. , 1993) 
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A. Importancia Del Reclutamiento  
Hay muchos motivos por lo que es importante el reclutamiento, y van desde lo 
económico y el bienestar de los trabajadores.  
Dessler por ejemplo menciona que “el reclutamiento es importante, porque 
cuantos más solicitantes tenga una empresa, tanto más selectiva podrá ser en su 
contratación” (Gary, 2001, pág. 134).  
Por otro lado Woods señala que: “Lo que se invierte en el proceso de 
reclutamiento, no es tanto, en comparación con lo que se gasta en emplear a 
personas descalificadas, y si se contratan a empleados que brinden un servicio 
pobre, los clientes recibirán igualmente un servicio pobre... Este mismo autor hace 
mención de un estudio realizado por Pricewaterhouse Coopers, el cual muestra 
que las compañías más exitosas en la contratación de empleados altamente 
calificados, son aquellas que concentran sus esfuerzos en el reclutamiento, el 
desarrollo, la orientación cultural y la comunicación”. (Woods, 2002). 
Grigoyev por su parte indica que: “Malas y pobres decisiones en el 
reclutamiento pueden llegar a representar un gran costo a las empresas. Por otro 
lado cita los resultados obtenidos de un estudio de tres años realizado por 
Leadership IQ, una empresa de investigación en Washington, la cual encuestó a 
más de 5,000 reclutadores de 312 organizaciones que estaban en proceso de 
reclutar a más de 20,000 personas. Esta encuesta revela que tan solo el 46% de los 
reclutados fueron un fracaso dentro de los primeros 18 meses, las razones: los 
reclutadores no eran competentes, ni técnica, ni profesionalmente (11%); el 26% 
de los empleados no fueron entrenados; el 23% tenía bajos niveles de inteligencia; 
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15% tenían problemas de motivación; y por último el 17% tenía problemas con 
cuestiones de temperamento” (Grigoryev, 2006).  
Por otro lado Moser  señala que: “Para las empresas el utilizar buenas 
prácticas de reclutamiento trae consigo muchas ventajas entre las cuales se 
encuentran las previas al reclutamiento, como candidatos altamente calificados y 
las posteriores al reclutamiento, como son la satisfacción de expectativas, 
satisfacción en el trabajo, compromiso organizacional, reducción de la rotación 
del personal, entre otras” (Moser, Recruitment Sources and Post- Hire Outcomes:, 
2005).  
Maxwell indica que: “De nada sirve tener un reclutamiento efectivo si la 
organización no es capaz de retener a los empleados” (Maxwell, 2004). 
Por último Llanos (2005) dice que: “El reclutamiento es una de las 
funciones más importantes debido a que “de ello depende que la organización 
cuente con personal calificado, actualizado y capacitado” (p.79), lo que a su vez 
“le otorga un nivel de competitividad y cumplimiento cabal de sus objetivos 
globales” (Llanos, 2005, pág. 79) 
B. Procedimiento Del Reclutamiento  
Es importante señalar que “el reclutamiento exige una planeación rigurosa 
constituida por una secuencia de tres fases: personas que la organización requiere, 
lo que el mercado de RH puede ofrecerle y técnicas de reclutamiento por aplicar“ 
(Chiavenato I. , 2000, pág. 209). 
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“El proceso de la planeación de recursos humanos, involucra anticiparse a 
la demanda de la empresa y el proveer el personal requerido para satisfacer esta 
demanda. Por otra parte este proceso comprende dos factores críticos: la fuente y 
la demanda de personal. La fuente representa el número de empleados potenciales 
disponibles; la demanda se refiere al número y a la naturaleza de los empleos que 
la compañía necesita; y por último, la fuente y la demanda son afectadas por 
condiciones internas y externas a la organización” (Woods, 2002). 
“A partir del planteamiento que hacen varios autores acerca de los pasos 
involucrados en el proceso de reclutamiento se seleccionó como base el análisis 
realizado por Peretti (citado en Rodríguez, 2005), y dentro del mismo se citarán 
las diferentes perspectivas de otros autores”. (Rodriguez J. , 2005)  
C. Definición De La Necesidad  
 Solicitud de reclutamiento: “El proceso inicia con la definición de una 
necesidad que se formaliza cuando el responsable jerárquico implicado 
realiza una demanda de reclutamiento” (Rodríguez, 2005, p. 26)  
 Decisión de reclutar  
Análisis de puesto: Según (Shamil, 2001) “el proceso del análisis de puesto es 
esencial para la selección efectiva del personal”.  
Por otro lado Llanos dice que “es la técnica mediante la cual se recopilan, 
en forma ordenada y sistemática, los requisitos mínimos necesarios para llevar a 
cabo el desempeño exitoso de las funciones de un puesto” (Llanos, 2005, pág. 55).  
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Descripción del puesto: Es el “documento que concentra las funciones que deben 
ejecutarse en un puesto, considerando a dichas diligencias como una totalidad” 
(Llanos, 2005, pág. 67). 
Por otra parte (Shamil, 2001) “señala, que la descripción del puesto se refiere 
a los propósitos, alcances, deberes y responsabilidades que se deben desempeñar 
en cada puesto. Asimismo menciona las características que debe tener:  
 Nombre del departamento  
 Título del puesto  
 Función y alcance del puesto  
 Principales deberes y responsabilidades  
 Cadena de autoridad (bajo el mando de quién está)  
 Especificaciones que debe tener la persona (cualidades, habilidades y 
experiencia).  
 Detalles del salario”  
D. Búsqueda De Candidatos  
- Búsqueda interna: “El reclutamiento interno se refiere a la búsqueda de 
candidatos para ocupar un puesto entre los mismos empleados de la 
organización, los cuales tendrán que pasar por todas las etapas del proceso, 
aun cuando ya formen parte de la organización” (Rodriguez J. , 2005). 
“En este punto es importante mencionar que aun cuando no existan 
vacantes en la empresa otros empleados pueden ser entrenados para ocupar otros 
puestos, de esta manera la empresa podrá anticiparse a la eventualidad de tener 
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que reclutar a una persona, ya que tendrá un inventario de personal capacitado 
para hacerlo” (Woods, 2002). 
- Búsqueda externa: “En esta clase de investigación sobresalen dos aspectos 
importantes: la segmentación del mercado de recursos humanos y la 
localización de las fuentes de reclutamiento”. Por otro lado este mismo 
autor dice que la segmentación del mercado se refiere a la descomposición 
de éste en segmentos o clases de candidatos con características definidas, lo 
que ayuda a analizarlo y estudiarlo de manera específica. Señala que es 
importante que la segmentación se haga de acuerdo con los intereses de la 
organización. Y menciona que el problema fundamental de las 
organizaciones es detectar y localizar las fuentes de suministro de recursos 
humanos que le interesen” (Chiavenato I. , 2000, pág. 216).  
E. Fuentes De Reclutamiento 
“El reclutamiento interno es la convocatoria que se hace al personal de la misma 
empresa, son los movimientos de jerarquización que se realizan para asumir 
nuevos cargos y ascender de un puesto a otro, dependiendo las funciones que 
puedas desempeñar y en base al conocimiento y experiencia que has adquirido en 
el tiempo que se lleva en la empresa…La selección externa de personal, cuando la 
búsqueda y reclutamiento se lleva a cabo fuera de la empresa, la selección interna 
de personal, cuando el proceso se efectúa con candidatos ya integrantes de la 
empresa” (Nebot, Garcia, & Schmitz, 1999, pág. 17) 
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  Peña “clasifica las fuentes del proceso de reclutamientos en dos categorías, las 
cuales son conocidos como Reclutamiento Interno y Reclutamiento Externo” 
(Peña, 1997, pág. 105). 
 Reclutamiento Interno:  
“El reclutamiento es interno cuando, al presentarse determinada vacante, la 
empresa intenta llenarla mediante la reubicación de sus empleados, los cuales 
pueden ser ascendidos (movimiento vertical) o trasladados (movimiento 
horizontal) o transferidos con ascenso (movimiento diagonal)” (Chiavenato I. , 
2000, pág. 222).  
De acuerdo con Llanos (2005) este reclutamiento “está basado en la reubicación 
de un individuo, misma que puede ser ascendente u horizontal (Llanos, 2005, 
pág. 85)… Este ocurre cuando se intenta cubrir la vacante con personal 
perteneciente a la misma empresa y estas pueden ser a través de: 
 Transferencias ( movimiento horizontal) 
 Promociones ( movimiento vertical y horizontal) 
 Transferencia con promociones 
 Programas de desarrollo” 
“La mayoría de las organizaciones tratan de seguir una política de cubrir 
las vacantes de la jerarquía superior, mediante promociones o transferencias. Al 
realizar este proceso interno la organización puede aprovechar de un modo la 
inversión que ha realizado en reclutamiento, selección, capacitación y desarrollo 
de su personal actual… El uso eficaz de las fuentes internas requiere de un 
sistema para localizar a los candidatos calificados y permitir que quienes se 
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consideran calificados soliciten la vacante… Este tipo de proceso de 
reclutamiento ocurre cuando al generarse una vacante, la empresa intenta 
llenarla mediante la re-ubicación de sus empleados, los cuales pueden ser 
ascendidos, trasladados o transferidos con ascenso. Para que este tipo de 
reclutamiento sea exitoso debe existir coordinación entre el órgano de RRHH y 
los demás órganos de la empresa” (Peña, 1997)  
 Reclutamiento Externo:  
Chiavenato (2000) manifiesta que “el reclutamiento externo se lleva a cabo 
cuando la organización intenta llenar una vacante con personas de afuera, es 
decir, con candidatos. Por otra parte menciona que normalmente se recurre a 
candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras 
organizaciones”. (Chiavenato I. , 2000) 
 Medios De Reclutamiento Externo 
 “Consulta de los archivos de candidatos” (Chiavenato, 2000, p. 226). 
 “Candidatos presentados por empleados de la empresa” (Chiavenato, 2000, 
p. 226). 
 “Contactos con sindicatos y asociaciones gremiales” (Chiavenato, 2000, p. 
226).  
 “Contactos con universidades, escuelas, entidades estatales, directorios 
académicos, centros de integración empresa-escuela, etc.” (Chiavenato, 
2000, p. 226).  
 “Conferencias y charlas en universidades y escuelas” (Chiavenato, 2000, p. 
226).  
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 “Contactos con otras empresas que actúan en un mismo mercado, en 
términos de cooperación mutua” (Chiavenato, 2000, p. 226).  
 “Agencias de reclutamiento” (Chiavenato, 2000, p. 226). 
 “Viajes de reclutamiento en otras localidades” (Chiavenato, 2000, p. 226). 
 “Prácticas profesionales” (Moser 2005). 
 “Ferias de enlace profesional, de las universidades”  (Woods, 2002). 
 “Buscadores de talentos” (Head-hunters) (Rodríguez, 2005). 
 “Volanteo” (Llanos, 2005, p. 96). 
 “Medios de comunicación masiva:” (Llanos, 2005, p. 94).  
  “Periódicos: el cual es el medio más empleado en la actualidad. Es 
considerado como un medio estratégico debido a que es visto por mucha 
gente en un solo día” (Llanos, 2005) 
 “Revistas” (Llanos, 2005, pág. 94).  
 “Radio: éste no es un medio que se emplee comúnmente debido a su alto 
costo” (Llanos, 2005). 
 Reclutamiento Mixto 
“El reclutamiento mixto se refiere a la combinación del reclutamiento interno y 
el externo. En teoría una empresa nunca hace sólo reclutamiento interno ni sólo 
reclutamiento externo” (Chiavenato, 2000, p. 232). Este mismo autor menciona 
que “ambos deben complementarse siempre, ya que, al utilizar reclutamiento 
interno, se debe encontrar un reemplazo para cubrir el cargo que deja el 
individuo ascendido a la posición vacante” (p. 232).  
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Según Chiavenato (1999) “abarca otra forma de fuente del proceso de 
reclutamiento, la cual la define como Reclutamiento Mixto, el cual se 
complementa el reclutamiento externo y el interno. Este puede ser adoptado de 
tres maneras:… 
 Inicialmente reclutamiento externo seguido de reclutamiento interno en 
caso de que aquél no dé los resultados deseables 
 Inicialmente reclutamiento interno seguido de externo en caso de que no 
se  presente el resultado esperado. 
 Reclutamiento externo e interno simultáneos: Se debe preferir candidatos 
internos frente a los externos en caso de igualdad de condiciones”. 
(Chiavenato I. , 1999, pág. 215) 
“Si bien es cierto hoy en día para que esto que sucedía antes ya no ocurra, 
se ha estado dando cada vez más importancia a este proceso, ya que con los 
cambios y mejoras que se han hecho han dado resultado y éxito a las 
organizaciones” (Chiavenato I. , 1999). 
2.2.4.4. Identificación del talento 
“Los resultados excepcionales se deben a personas excepcionales, no a una 
educación especial o a una experiencia fuera de lo común. Es posible que usted 
tenga al candidato de más suprema educación, o de experiencia inigualable, pero 
ninguno de esos elementos garantiza que la persona logrará resultados 
extraordinarios”. (Sartain, 2003). 
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Según Werther; “En gran medida, el éxito de las empresas modernas 
depende de una identificación de talento adecuada, que esté disponible en el lugar 
y el momento precisos. Las contribuciones del área de administración de capital 
humano al éxito de la corporación son esenciales cuando se trata de decidir 
quiénes integrarán la organización… La función de identificación de talento es de 
importancia estratégica, porque persigue el objetivo de identificar, desarrollar y 
retener el talento indispensable para alcanzar los objetivos corporativos. Por esas 
razones, las empresas modernas suelen basar sus decisiones de identificación de 
talento en las recomendaciones del área de administración de capital humano... 
Uno de los elementos necesarios para lograr una identificación adecuada del 
talento es cerciorarse de que los integrantes del equipo humano sean compatibles 
con los objetivos corporativos y la filosofía general de la empresa. También es 
esencial lograr el compromiso moral de la persona para colaborar en forma 
positiva con la empresa y sus integrantes… La identificación del talento puede 
realizarse internamente, llevando a cabo la selección en el departamento de 
recursos humanos de la empresa; o bien, se puede recurrir a la administración de 
procesos de manera externa a la organización, en un proceso que lleva el nombre 
general de outsourcing” (Werther & Davis, 2008). 
A. Definición Y Características Generales Del Outsourcing 
“El término outsourcing designa las actividades o procesos de una organización 
cuya realización y administración están a cargo de una empresa externa. La 
decisión de recurrir a este recurso, por lo general, se basa en la necesidad de 
reducir costos, con el objetivo de incrementar la competitividad de la empresa, o 
en el deseo de emplear de modo más eficiente los recursos disponibles de capital 
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financiero, capital humano, tecnología y materias primas” (Werther & Davis, 
2008). 
Outsourcing, “Se denomina al contrato que hace una empresa con otra 
compañía, para que le proporcione un suministro externo con el fin de 
desempeñar una de las funciones de creación de valor para su propio beneficio”. 
(Andia, 2015) 
“Una de las características del outsourcing es que requiere la transferencia 
de determinados aspectos del control de la operación a una organización externa. 
En algunos casos, la transferencia de control es casi completa; en otros, la 
corporación se reserva el derecho a mantener determinado control operativo 
directo... En el caso de empresas de alta tecnología, el grado de control que delega 
a la empresa contratada es relativamente alto. Por ejemplo, una planta 
ensambladora de automóviles puede proceder al outsourcing de la producción de 
los componentes electrónicos de un vehículo, y limitarse a verificar que los 
componentes que recibe de un proveedor determinado sean de alta calidad” 
(Werther & Davis, 2008). 
“En el caso de los recursos de capital humano, con frecuencia el grado de 
control que se concede a la empresa de outsourcing es relativamente restringido. 
Por ejemplo, la misma planta ensambladora que se limita a verificar que los 
componentes electrónicos que recibe mediante un proceso de outsourcing son de 
alta calidad puede reservarse el derecho a verificar los grados académicos y el 
estado de salud del personal que obtenga mediante los servicios de una agencia. 
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“Aunque en teoría casi todas las actividades económicas son susceptibles 
de someterse al outsourcing, en la práctica ciertos sectores son más compatibles 
con esta técnico”. (Werther & Davis, 2008) 
“Los cuatro campos más frecuentemente mencionados en este contexto 
son: 
 El área de servicios financieros, como es el caso de los servicios de apoyo 
en áreas de contabilidad y asesoría en inversiones; 
 El área de recursos tecnológicos, como es el caso de los servicios de 
cómputo y procesamiento de la información; 
 El área de apoyo a clientes y comunicación estructurada, como son los 
centros de servicio a consumidores de determinado producto, y finalmente 
 El área de administración de recursos de capital humano, incluyendo 
servicios de identificación de talento.” (Werther & Davis, 2008) 
 “Ventajas y desventajas del outsourcing en la administración de 
recursos de capital humano. 
“Ventajas: 
 La empresa se concentra en las actividades que mejor lleva a cabo, lo cual le 
permite mayor eficiencia. 
 Se incrementa la flexibilidad, se consiguen reducir los tiempos del proceso y 
se dan respuestas más rápidas a los cambios que enfrenta la organización, 
así como a la demanda de los productos y servicios de la empresa. 
 Se incrementa el nivel de calidad del personal de la empresa y se mejora el 
rendimiento de la organización mediante mejores niveles de productividad. 
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 Cuando la contratación no es permanente, se logra la transferencia de parte 
del costo de los empleados, incluyendo algunos de los beneficios legales del 
personal de planta. 
 Se logran ahorros financieros, porque los costos fijos de un empleado 
permanente se convierten en costos variables” (Werther & Davis, 2008). 
Desventajas: 
 “Se promueve la división entre el personal, porque los recién llegados no 
pertenecen a la empresa y no se comprometen con la cultura corporativa. 
 Los trabajadores temporales pueden mostrar bajos niveles de moral e 
identificación con la empresa. 
 El personal contratado mediante outsourcing es más susceptible a niveles 
altos de rotación. 
 Se logra menor compromiso con los planes y programas a mediano y largo 
plazo. 
 Se incrementa la incertidumbre de todo el personal respecto a su seguridad 
en el trabajo” (Werther & Davis, 2008). 
B. Elementos Y Desafíos De La Selección Interna De Personal 
“Como ya se estudió, los departamentos de administración de recursos de capital 
humano realizan la selección de recursos humanos cuando deben contratar 
nuevo personal” (Werther & Davis, 2008). 
Según Werther y Davis, “el proceso de selección consta de tres 
elementos esenciales: 
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 La información obtenida a través del análisis de puestos suministra la 
descripción de las tareas, las especificaciones del puesto y los niveles de 
desempeño necesarios. 
 Los planes de capital humano a corto y a largo plazo, que permiten 
conocer las vacantes futuras con cierta precisión, así como conducir el 
proceso de selección en forma lógica y ordenada. 
 Los candidatos esenciales para conformar un grupo de personas entre las 
cuales se pueda escoger.” (Werther & Davis, 2008) 
“Estos tres elementos determinan en gran medida la efectividad del proceso 
de selección. Si se obtienen informes confiables a partir de los análisis de puestos, 
si los planes de capital humano son adecuados y la calidad básica del grupo de 
solicitantes es alta, el proceso de selección puede llevarse a cabo en condiciones 
óptimas. Hay otros elementos que también deben ser considerados: la oferta 
limitada de empleo, los aspectos éticos, las políticas de la organización y el marco 
legal en que se inscribe toda la actividad de la empresa… El proceso de selección 
consta de pasos específicos que se siguen para decidir cuál solicitante cubrirá el 
puesto vacante. Aunque el número de pasos que siguen diversas organizaciones 
varía, casi todas las compañías modernas efectúan un proceso de selección. 
(Werther & Davis, 2008, pág. 196) 
C. Pasos de la selección de personal 
“Una vez identificadas las necesidades de personal de la organización, se procede 
a seleccionar al nuevo personal. Varias organizaciones han creado sistemas de 
selección interna mediante los cuales pueden identificar el capital humano que 
tiene potencial de promoción, por una parte, y las vacantes disponibles, por la 
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otra. En ciertos casos, un programa apoyado en software especializado ayuda a 
determinar mediante puntuaciones cuáles empleados reúnen las características 
más compatibles con el puesto. Los que obtienen puntuación más alta se 
consideran los candidatos más idóneos. A pesar de algunas limitaciones, como el 
hecho de que ningún programa de computadora puede medir el deseo del 
empleado de ocupar determinado puesto, estos sistemas han ido logrando 
considerable difusión” (Werther & Davis, 2008). 
“Al operar un sistema de promociones internas, no es necesario realizar 
nuevos exámenes médicos o verificar las referencias. Por otra parte, cuando se 
considera la selección de candidatos externos es necesario aplicar todos los pasos 
que prescriba el reglamento interno de la empresa, que en gran parte deriva de las 
recomendaciones que hagan los especialistas internos. La figura 3-8. Explica los 
pasos a seguir en el proceso de selección”. (Werther & Davis, 2008, pág. 201)  
Figura 3-8.  Pasos del proceso de selección 
 
FUENTE: administración de personal; (Werther & Davis, 2008) 
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“A continuación, el candidato entrega una solicitud completa de trabajo, la cual se 
le ha proporcionado durante la entrevista preliminar, o que ha obtenido de la 
página web de la empresa. Los siguientes pasos de selección consisten en gran 
medida en la verificación de los datos contenidos en la solicitud, así como de los 
recabados durante la entrevista” (Werther & Davis, 2008). 
“Paso Nº 1- Recepción preliminar de solicitudes: El proceso de selección se 
realiza en dos sentidos: la organización elige a sus empleados y los empleados 
potenciales eligen entre varias empresas. La selección se inicia con una cita entre 
el candidato y la oficina de personal, o con la recepción de una solicitud de 
empleo. El candidato empieza a formarse una opinión de la organización a partir 
de ese momento. Muchos candidatos valiosos pueden sentirse desalentados si no 
se les atiende de manera adecuada desde el principio... Durante la entrevista 
preliminar puede iniciarse el proceso de obtener información sobre el candidato, 
así como una evaluación preliminar, que suele ser informal” (Werther & Davis, 
2008). 
Paso Nº 2- Administración de exámenes: “Las pruebas de idoneidad son 
instrumentos para evaluar la compatibilidad entre los aspirantes y los requisitos 
del puesto. Algunas de estas pruebas consisten en exámenes psicológicos; otras 
son ejercicios que simulan las condiciones de trabajo” (Werther & Davis, 2008). 
Paso Nº 3- Entrevista de selección: La entrevista de selección consiste en una 
conversación formal, conducida para evaluar la idoneidad del solicitante para el 
puesto. El entrevistador se fija como objetivo responder a dos preguntas 
generales: ¿Puede este candidato desempeñar el puesto? ¿Cómo se compara 
respecto a las otras personas que lo han solicitado? Las entrevistas de selección 
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constituyen la técnica más utilizada para formular decisiones de selección de 
personal; su uso es casi universal en el mundo de habla hispana. 
Paso Nº 4- Verificación de referencias y antecedentes: ¿Qué tipo de persona es 
el solicitante? ¿Es confiable la información que proporcionó? En opinión de las 
personas que entrevistaron al solicitante: ¿Cómo se desenvolvió?... Para responder 
a estas preguntas, los especialistas en recursos humanos recurren a la verificación 
de datos y referencias. Un primer elemento necesario es verificar las referencias 
académicas; dicho de otra manera, establecer si el solicitante se ha hecho en 
realidad acreedor a los títulos y diplomas que afirma tener. Independientemente de 
la capacidad personal del individuo, en la mayor parte de los países es necesario 
contar con una licencia profesional para poder ejercer determinadas actividades; 
un odontólogo, por ejemplo, necesita certificaciones emitidas por las 
universidades competentes” (Werther & Davis, 2008). 
Paso Nº 5- Evaluación médica: “Por varias razones, es conveniente que el 
proceso de selección incluya un examen médico del solicitante. Es obvio que la 
empresa desea verificar el estado de salud de su futuro personal, lo cual incluye 
desde el deseo natural de evitar el ingreso de un individuo que padece una 
enfermedad contagiosa y que va a convivir con el resto de los empleados, hasta la 
prevención de accidentes, pasando por el caso de los que se ausentarán con 
frecuencia a causa de sus constantes quebrantos de salud” (Werther & Davis, 
2008). 
Paso Nº 6- “Entrevista con el supervisor: En casi todas las empresas, es el 
supervisor inmediato o el gerente del departamento interesado, quien en último 
término tiene la responsabilidad de decidir respecto a la contratación de nuevos 
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empleados. En muchas ocasiones, el futuro supervisor es la persona más idónea 
para evaluar algunos aspectos (sobre todo habilidades y conocimientos técnicos) 
del solicitante. Asimismo, puede responder con mayor precisión a preguntas 
específicas… Cuando el supervisor o el gerente del departamento interesado 
toman la decisión de contratar, la función del departamento de recursos humanos 
consiste en proporcionar el personal más idóneo y selecto del mercado de trabajo, 
eliminando a cuantos no resulten adecuados, y remitiendo al funcionario que toma 
la decisión final dos o tres candidatos de alta puntuación” (Werther & Davis, 
2008).  
Paso Nº 7- “Descripción realista del puesto: Cuando el solicitante tiene 
expectativas equivocadas respecto a su futura posición, el resultado es negativo en 
casi todos los casos. Para prevenir la reacción de ustedes nunca me lo 
advirtieron, siempre es de gran utilidad llevar a cabo una sesión de 
familiarización con el equipo o los instrumentos que se utilizarán. De ser factible, 
esto se debe llevar a cabo en el campo o área de trabajo. Los resultados de varias 
investigaciones demuestran que la tasa de rotación de personal disminuye cuando 
se advierte a los futuros empleados sobre las características menos atrayentes de 
su futura labor, sin destacar sólo los aspectos positivos” (Werther & Davis, 2008). 
Paso Nº 8- “Decisión de contratar: La decisión de contratar al solicitante señala 
el final del proceso de selección. Esta responsabilidad puede corresponder al 
futuro supervisor del candidato o al departamento de recursos humanos. Con el fin 
de mantener la buena imagen de la organización, conviene comunicarse con los 
solicitantes que no fueron seleccionados. El grupo de los rechazados equivale a 
una inversión en tiempo y evaluaciones, y de él puede surgir un candidato idóneo 
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para otro puesto. Incluso si no se contemplan vacantes a corto plazo, es 
conveniente conservar los expedientes de todos los solicitantes, para constituir un 
valioso banco de capital humano potencial... Es necesario también conservar 
todos los documentos que conciernen al candidato aceptado. Su solicitud, 
referencias, evaluaciones, exámenes médicos, etcétera, son el inicio de su 
expediente personal, que desde el principio contendrá información muy útil para 
diversos fines. Por ejemplo, si varios solicitantes no logran resultados 
satisfactorios después de haber sido contratados, el departamento de recursos 
humanos podrá estudiar sus expedientes para descubrir las posibles fallas en que 
se incurrió, y evitarlas en el futuro” (Werther & Davis, 2008). 
2.2.5. Desarrollo y evaluación. 
2.2.5.1. Inducción, ubicación, y separación. 
“Existe un potencial ilimitado en las organizaciones en que se fomenta una cultura 
sana de lealtad y confianza mutua. Cuando esto se logra, ha llegado el momento 
de concentrar la atención en los objetivos financieros y de mercadotecnia de la 
empresa. Pero el principio de la confianza mutua debe estar presente” (Sartain, 
2003).  
A. Programas De Inducción. “Los programas de inducción ofrecen una 
excelente herramienta para lograr la ubicación correcta del personal, y en el 
proceso generar la indispensable mística de equipo, como ilustra la figura 3-9. 
Las personas que siguen el programa de inducción aprenden sus funciones de 
manera más rápida, ya que el nivel de ansiedad desciende mucho entre los 
asistentes al programa de inducción, factor que contribuye en forma definitiva 
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a permitir que los recién llegados se concentren en la labor de aprender las 
nuevas tareas… 
 Socialización. Puede decirse que un programa de inducción logra su 
objetivo en la medida en que consigue acelerar y facilitar la socialización de 
los nuevos empleados. En el ámbito de la inducción y ubicación del nuevo 
integrante del equipo de trabajo, la socialización es el proceso mediante el 
cual el empleado empieza a comprender y aceptar los valores, normas y 
objetivos de la organización. La figura 3-9 ilustra el proceso de 
socialización en términos del ajuste progresivo entre los valores de la 
organización, por una parte, y los del individuo, por la otra” (Werther & 
Davis, 2008). 
  “Por medio de métodos formales, como los programas de 
inducción, o mediante enfoques informales, como los grupos espontáneos de 
iniciación al trabajo (fenómeno que puede presentarse en ciertas 
organizaciones), los valores de la compañía se transmiten a los recién 
llegados… Los programas de inducción constituyen un efectivo instrumento 
de socialización. Dado que la mayoría de los recién llegados experimenta un 
intenso deseo de ser aceptado, casi todos intentan adoptar las pautas de 
conducta que rigen en la organización. La capacitación continua y expande 
el proceso de socialización, porque conduce al empleado a aprender y 
ejecutar las funciones que se espera que desempeñe” (Werther & Davis, 
2008).  
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Figura 3-9.  Proceso de socialización 
 
FUENTE: Administración de personal (Werther & Davis, 2008) 
 “Trayectoria de la ubicación. A medida que una persona se expone a la 
inducción, a la capacitación que ofrece la empresa y a la influencia general 
del grupo, los valores, las preferencias y las tradiciones de la empresa se 
incorporan de forma paulatina a las actuaciones espontáneas del individuo, 
hasta que el recién llegado se adapta por completo a su nuevo entorno. En ese 
momento es más probable lograr niveles aceptables de satisfacción, 
productividad y estabilidad en el puesto”. (Werther & Davis, 2008) 
 “Contenido y responsabilidad de la inducción.- Los programas formales de 
inducción suelen ser responsabilidad del departamento de recursos humanos, 
junto con el supervisor directo del empleado. Este enfoque dual o de 
objetivos múltiples se utiliza con frecuencia porque los temas cubiertos se 
insertan en dos categorías: los de interés general para todos los empleados, y 
los de  interés específico, dirigidos en especial a los trabajadores de 
determinados puestos o departamentos” (Werther & Davis, 2008). 
 “Elementos De Un Programa Formal De Inducción. En la figura 3-10 se 
ilustran los temas más comunes en un programa de inducción. Los que se 
comprenden en las categorías “Temas globales de la organización” y 
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“Prestaciones y servicios al personal” se dirigen a casi todos los empleados. 
Estos dos aspectos se complementan a menudo mediante un manual del 
empleado, en el cual se describen las políticas de la compañía, normas, 
prestaciones y otros temas relacionados. Los programas de inducción más 
complejos pueden incluir películas o presentaciones audiovisuales sobre la 
historia de la empresa, así como un mensaje grabado de los directores, que 
pueden dar la bienvenida a los recién llegados y aprovechan la ocasión para 
presentar valores o principios de especial importancia. Es común que en la 
medida en que la información que se presenta se va haciendo más 
especializada, se incrementa la participación del representante del 
departamento donde trabaja el nuevo empleado” (Werther & Davis, 2008). 
Figura 3-10.Temas cubiertos en los programas de orientación de nuevos empleados 
 
FUENTE: Administración de personal; (Werther & Davis, 2008) 
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“Estos aspectos los explica el supervisor, quien puede aprovechar la 
oportunidad para repasar con el nuevo empleado la descripción de su puesto, 
y los objetivos que se propone alcanzar. En la sesión con su nuevo 
colaborador, el supervisor empieza a proporcionar información específica 
sobre sus labores, requisitos de seguridad, ubicación del puesto de trabajo, su 
relación con otras personas y departamentos de la organización, etcétera. Para 
que el programa de inducción sea eficaz, se necesita la participación activa 
del supervisor directo del empleado, así como la del representante del 
departamento de recursos humanos” (Werther & Davis, 2008). 
 “Oportunidades y errores; Con frecuencia, los aspectos más débiles del 
programa de inducción se originan en el supervisor directo del empleado. 
Incluso en los casos en que el departamento de recursos humanos ha diseñado 
un programa de inducción eficaz, es posible que la capacitación no sea tan 
efectiva como sería deseable… Puede ser que los supervisores tengan 
problemas más urgentes, o que desde su punto de vista todo luzca tan familiar 
que no amerite explicaciones. A menudo, los supervisores pueden estar más 
ocupados y más interesados en las situaciones inmediatas de la labor, y 
tienden a considerar que los problemas de inducción de su nuevo trabajador 
son menos importantes. Para asegurarse de que cumpla su labor de manera 
adecuada, es conveniente proporcionar al supervisor una lista de verificación 
de los temas que se espera que cubra junto con el nuevo empleado. Esta lista 
se basa en las categorías presentaciones y funciones y deberes específicos 
que se ilustran en la figura 3-10.” (Werther & Davis, 2008) 
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B. Ubicación Interna Del Empleado. “La ubicación de un empleado consiste 
en su asignación (o reasignación) a un puesto determinado. El proceso 
incluye la asignación inicial, así como promociones y transferencias… La 
ubicación del personal que ya asumió sus funciones es más sencilla porque 
el departamento de recursos humanos mantiene registros que incluyen la 
solicitud de trabajo original, el inventario de la capacidad del empleado y su 
historial en la empresa… Esta información simplifica el reclutamiento de 
los candidatos. El proceso de selección también se efectúa con mayor 
rapidez, porque el desempeño y las habilidades de los empleados se conocen 
mejor que las características de los solicitantes externos. Los pasos del 
programa de inducción pueden acortarse; es obvio que un empleado que es 
promovido a un puesto más elevado, ya conoce las políticas de la compañía 
en cuanto a aspectos como descansos, jornadas de trabajo, necesidades 
especiales de un área, etcétera… La mayoría de las decisiones de ubicación 
se traducen en promociones y transferencias” (Werther & Davis, 2008).  
 Promociones: “Una promoción ocurre cuando se cambia a un 
empleado a una posición de mejor nivel de compensación, con mayores 
responsabilidades y a un nivel corporativo más alto. 
 Promociones por méritos.  
 Promociones con base en la antigüedad.. 
 Transferencias laterales y pérdida de categoría. “No en todos los 
casos los movimientos de puestos de un empleado se llevan a cabo en 
sentido ascendente; en ocasiones, la empresa decide exponerlo a otro 
tipo de desafíos y oportunidades, sin que sea necesario proceder a una 
78 
 
promoción. Una transferencia consiste en un movimiento lateral a un 
puesto con nivel de responsabilidad equivalente, igual compensación y 
similares posibilidades de promoción…Bien manejadas, las 
transferencias pueden aumentar el nivel de satisfacción… En general, 
siempre que una persona es transferida su nivel de satisfacción será 
directamente proporcional a la idoneidad que tenga para el puesto. Por 
ejemplo, es probable que el nuevo puesto ofrezca múltiples desafíos, lo 
cual será más atractivo para empleados jóvenes que desean encontrar 
oportunidades de ascenso. Asimismo, una transferencia a un puesto que 
requiera absoluta honradez y confiabilidad, pero que no implique 
excesivos retos, puede resultar ideal para un empleado maduro a quien 
le faltan pocos años para jubilarse...De manera cuestionable, algunas 
organizaciones optan por rebajar la jerarquía de ciertos empleados en 
forma más o menos encubierta. Cuando una persona sufre ese 
tratamiento, es probable que disminuya su lealtad a la organización, que 
descienda su productividad y que en general su actitud diste mucho de 
ser ideal” (Werther & Davis, 2008) 
C. Separaciones. “Las separaciones constituyen una decisión unilateral de 
terminar la relación laboral entre la empresa y el empleado. Pueden originarse 
en razones disciplinarias, económicas, o de estrategia general. 
Independientemente de las causas que motiven la separación, la función del 
departamento de personal consiste en utilizar el método más práctico para 
concluir el vínculo laboral con un mínimo de dificultades para la 
organización, así como para la persona que se retira. Las separaciones de 
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individuos se pueden dar en dos variantes: renuncias y despidos. Las 
ausencias temporales constituyen una especie de categoría intermedia entre 
estas dos. Las separaciones, finalmente, pueden incluir a secciones o grupos 
completos de empleados” (Werther & Davis, 2008). 
 Separaciones Individuales 
 “Renuncias. El empleado puede optar por terminar su relación con la 
empresa de manera más o menos espontánea, presentando una 
renuncia al puesto que ocupa. En muchas ocasiones la renuncia puede 
deberse a la jubilación del empleado; en otras, a recibir mejores 
ofertas externas, a una relación conflictiva con varios miembros de la 
empresa, o puede originarse en consideraciones privadas, como 
motivos de salud, circunstancias familiares, mudanza a otra ciudad, 
etcétera. 
 Ausencias temporales. La legislación laboral de la mayoría de los 
países de habla hispana se basa en el supuesto de que el trabajador y 
el empleador contraen una relación que se supone más o menos 
permanente, y que se prolongará de modo más o menos indefinido. 
 Despidos individuales. La organización puede decidir de forma 
unilateral finalizar el vínculo laboral que mantiene con determinado 
empleado. Por lo general, esta grave decisión obedece a razones de 
disciplina o productividad. Por ejemplo, cuando un empleado 
constituye un foco de derroche sistemático la empresa puede decidir 
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que es más económico afrontar las compensaciones que acarrea el 
despido” (Werther & Davis, 2008). 
 Separaciones De Grupos 
 “Reducción de personal. En determinadas circunstancias, una 
organización puede verse obligada a reducir el número de sus 
integrantes. Este proceso puede llevarse a cabo en forma más o menos 
inmediata, o de manera gradual. Cualquiera de las dos variantes puede 
clasificarse como una variante del proceso llamado downsizing. El 
texto a continuación explora el procedimiento gradual, en tanto el 
procedimiento más o menos inmediato se presenta en la siguiente 
sección” (Werther & Davis, 2008). 
 “Atrición. La atrición se refiere a las plazas que se generan cuando 
las personas que las ocupan cambian de ocupación, se jubilan o 
mueren. Esta dinámica refleja las enfermedades, renuncias, cambios 
de empleo, muertes, etcétera, que se van produciendo entre los 
integrantes del grupo. A medida que el proceso continúa, la empresa 
puede ir suprimiendo determinados puestos, porque cuando una 
persona se marcha, no se crea una vacante y no se reemplaza al 
trabajador. Los programas de personal a mediano y largo plazo 
permiten establecer predicciones con base en factores demográficos 
que establecen la manera en que descenderá la población de la 
organización a nivel global” (Werther & Davis, 2008). 
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2.2.5.2. Capacitación y desarrollo. 
“La educación puede entenderse como formación general que prepara a la 
persona para diversas ocupaciones. La capacitación se refiere a la adquisición de 
habilidades para emplearse en determinado puesto en una organización. En el 
área de adquisición de conocimiento ha surgido una diferencia sustancial entre 
los intereses de la organización y los del personal. En otra época, las 
organizaciones participaban gustosas en la educación del personal. Actualmente, 
la clara preferencia es por invertir en capacitación”. (Mills, 2003). 
“La capacitación y el desarrollo del personal son dos tópicos en los que el 
área de Recursos Humanos de las empresas puede, muy claramente, añadir valor 
a la organización, al mismo tiempo que fortalecer su rol de servicio al cliente 
interno y asesoría a la alta gerencia” (Ulrich, 1997) 
“La capacitación y el desarrollo de los recursos humanos en las 
organizaciones parten del supuesto que la mayoría de los empleados puedan ser 
naturalmente motivados a trabajar y a aprender. El hecho de tener una actividad 
estimulante, de progresar en su profesión o campo de acción y de recibir 
recompensas por su desempeño son factores que movilizan y atraen su atención 
y energía”. (Waterhouse, 1987)  
“Desde una perspectiva global, la distinción entre capacitación y 
desarrollo se hace sumamente imprecisa” (William, 2000). Sin embargo, puede 
afirmarse que capacitar -en términos generales- significa ayudar a los adultos a 
aprender, mientras que desarrollar significa apoyar, a esos mismo adultos, en el 
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proceso de gestión del crecimiento de sus propias capacidades” (Margolis & 
Bell, 1986). 
A. Diferencia Entre Capacitación Y Desarrollo. “Aunque en ocasiones la 
diferencia entre capacitación y desarrollo profesional es tenue, se entiende por 
desarrollo los programas dirigidos en especial a niveles de mandos medios y 
superiores, a corto, mediano y largo plazos. El desarrollo consiste en educar a 
los ejecutivos de acuerdo con la visión y los objetivos de la organización, 
incluye programas con una formación integral... Aunque pareciera que la 
distinción entre capacitación y desarrollo es imprecisa, la figura 3-11. Presenta 
un cuadro de sus diferencias… Los beneficios de la capacitación son muy 
numerosos, pero todos se mueven por un eje característico del siglo XXI, que es 
“la explosión del conocimiento”. Este siglo experimenta una sed inagotable de 
saber… Cada vez es más común ver a un adulto de más de 40 años que vuelve a 
las aulas universitarias. Desde los casos de hombres y mujeres sencillos que a 
mitad de su vida comienzan la ardua tarea de aprender a leer y escribir hasta el 
caso de individuos geniales como Thomas Alva Edison, quien inició sus estudios 
de botánica a los 80 años; desde el mensajero que cruza toda la ciudad en la 
mañana para tomar una clase de contabilidad hasta el ejecutivo que dedica unas 
horas nocturnas a su pasión por la astronomía, el hombre moderno padece una 
intensa curiosidad y un indomable afán inquisitivo. Con toda probabilidad, los 
miembros de las organizaciones del futuro continuarán experimentando ese 
deseo de saber, que además de enriquecer sus vidas personales beneficiará a la 
organización a la que pertenecen” (Werther & Davis, 2008). 
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Figura 3-11 Diferencias entre capacitación y desarrollo 
 
FUENTE: Internet 
 Acciones de capacitación. “La capacitación es entendida como el esfuerzo 
generalizado para mejorar los conocimientos y las destrezas disponibles en la 
organización. Las acciones de capacitación deben basarse en un acercamiento 
entre el área de recursos humanos y la línea. Debe responder también a la 
difusión de las prácticas de la compañía para pertenecer a ella y representarla. 
El término, se utiliza con frecuencia de manera casual, para referirse a la 
generalidad de los esfuerzos iniciados por una organización, para impulsar el 
aprendizaje de sus miembros” (Sherman, Bohlander, & Snell, 1999). 
“Muchos empleados llegan con una importante proporción del 
conocimiento, habilidades y capacidades necesarios para comenzar a trabajar. 
Otros quizá requieren una capacitación extensa antes de poder contribuir a la 
organización. Sin embargo, la mayoría necesita cierto tipo de capacitación 
continua, a fin de mantener un desempeño eficaz, o bien para ajustarse a las 
nuevas maneras de trabajar” (Sherman, Bohlander, & Snell, 1999). 
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“En este sentido, la formación es uno de los medios que posee la dirección 
para asegurar que el nivel de competencia de las personas y equipos estén a la 
altura de las exigencias del medio” (Meignant, 1997). 
“Para una gran parte del personal, el término capacitación se aplica a la 
acción de cubrir necesidades específicas de la compañía, según el puesto que 
ocupen y es una formación de tipo instrumental. Es un entrenamiento operativo, 
se enseña a manejar una herramienta nueva, a llenar un formulario o un 
procedimiento interno, una nueva política de vacaciones o un sistema de premios 
por asistencia. La capacitación entonces no es conceptual ni filosófica, algunos 
autores diferencian entre capacitación y entrenamiento, o entre formación y 
perfeccionamiento” (Gomez-Mejia, Baalkin, & Cardy, 1997). 
 Por qué es necesaria la capacitación. “En la actualidad se le ha dado un 
papel preponderante a la administración del personal, anteriormente, las empresas 
que tenían mayor acceso al capital y las innovaciones tecnológicas contaban con 
mayores ventajas competitivas, sin embargo, en la actualidad esto ha cambiado 
considerablemente.  Hoy, las compañías que ofrecen productos con la más alta 
calidad son las que van un paso adelante de la competencia, pero lo único que 
mantendrá la ventaja de la compañía para el día de mañana es el calibre de la 
gente que esté en la organización” (Mondy & Noe, 1997). 
De alguna forma, se podría decir que: “el principal desafío de los 
administradores de recursos humanos es lograr el mejoramiento de las 
organizaciones de la cual forman parte, haciéndolas más eficientes y más 
eficaces”(Werther y Davis,  1998, p. 8) “a través de administrar mejor los recursos 
humanos, de aquí que, una buena administración de recursos humanos genera 
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beneficios en el sentido de, que si el talento humano es escaso y valioso, se tiene 
que crear un ambiente de trabajo atractivo para retener al personal contratado y 
obtener de él el máximo rendimiento” (Werther & Davis, 2008). 
“Un error muy frecuente en la administración es que por lo regular, cuando 
se plantea una estrategia, se señalan con precisión lo que se va a hacer con los 
recursos económicos, tecnológicos y financieros, pero rara vez se mencionan los 
recursos humanos que se van a necesitar y mucho menos, con qué cualidades, 
habilidades, conocimientos y/o competencias necesarias. Es importante señalar, 
que sin estos recursos, es poco probable implantar las estrategias por excelentes 
que éstas sean…Cada mejora a la compañía descansa en la gente que desea hacer 
algo mejor y diferente. Cuando...se pueda...obtener personal que quiera y sepa 
cómo cambiar, entonces se podrán implantar las estrategias y alcanzar los 
objetivos” (Gubman, 1998, pág. 7) 
Lo que se puede deducir de lo anterior es, que “si realmente el éxito 
competitivo de las organizaciones se logra a través de la gente, [esto es], que la 
fuerza laboral sea realmente una fuente cada vez más importante de ventaja 
competitiva, entonces es importante crear una fuerza laboral con la habilidad de 
lograr el éxito competitivo y que no pueda ser copiado con facilidad por la 
competencia.…[Sin embargo], es más fácil [y recomendable] conservar a las 
personas en el empleo si tienen múltiples habilidades y pueden hacer cosas 
diferentes” (Pfeffer, 1996).  “Entonces, uno de los factores que podría ayudar a 
lograr esto, sería contar con un buen sistema integral de capacitación  que permita 
desarrollar en el personal los conocimientos, las habilidades y/o competencias 
necesarias para que la organización pueda implementar sus estrategias para el 
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logro de los objetivos institucionales, derivados de la planeación estratégica” 
(Pfeffer, 1996). 
Lo que se puede deducir de lo anterior es, que “si realmente el éxito 
competitivo de las organizaciones se logra a través de la gente, [esto es], que la 
fuerza laboral sea realmente una fuente cada vez más importante de ventaja 
competitiva, entonces es importante crear una fuerza laboral con la habilidad de 
lograr el éxito competitivo y que no pueda ser copiado con facilidad por la 
competencia.…[Sin embargo], es más fácil [y recomendable] conservar a las 
personas en el empleo si tienen múltiples habilidades y pueden hacer cosas 
diferentes... Entonces, uno de los factores que podría ayudar a lograr esto, sería 
contar con un buen sistema integral de capacitación  que permita desarrollar en el 
personal los conocimientos, las habilidades y/o competencias necesarias para que 
la organización pueda implementar sus estrategias para el logro de los objetivos 
institucionales, derivados de la planeación estratégica” (Pfeffer, 1996). 
“Una función del día con día de toda organización, deberá ser el poder 
desarrollar al máximo el potencial de la gente, administrando el recurso humano 
en forma integral o total, en el marco de una cultura laboral de respeto, de 
formación y crecimiento mutuos. De ésta manera se podrán lograr objetivos 
particulares como: incrementar el liderazgo tanto individuales como de grupos, 
que permita el compromiso del personal con su organización; crear programas de 
comunicación efectiva y sistemas de reconocimientos y cambios de cultura para 
una mayor integración y participación de todos en el logro de los objetivos 
organizacionales. Estas actividades resaltan la importancia de la administración de 
los recursos humanos y una de las actividades principales de esta función es la 
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capacitación y desarrollo del personal que integra las organizaciones. La 
importancia de esta actividad estriba principalmente en que la misma dinámica 
empresarial y el cambio constante que sufren las organizaciones requieren de 
contar con personal preparado y con los conocimientos y habilidades suficientes 
para enfrentar esos cambios. Es por esto que en toda organización debe existir un 
proceso de formación, capacitación y desarrollo de los recursos humanos que 
permita adecuar y absorber el desarrollo tecnológico, la creación de nuevos 
productos, servicios y la transformación constante de la propia empresa” (Arias & 
Fernando., 1994, pág. 505)  
“Se puede decir que la capacitación es un proceso continuo, porque aun 
cuando al personal de nuevo ingreso se le dé la inducción en forma adecuada, con 
frecuencia es preciso entrenarlos o capacitarlos en las labores para las que fueron 
contratados y/o proporcionales nuevos conocimientos necesarios para el 
desempeño de un puesto, al igual que los empleados con experiencia que son 
ubicados en nuevos puestos, pueden requerir capacitación para desempeñar 
adecuadamente su trabajo. Es posible que aún los candidatos internos no posean 
las habilidades o que también tengan hábitos incorrectos que requieran  corregirse. 
También, siempre será necesario mantener un equilibrio entre las aptitudes y 
actitudes de los trabajadores y los requerimientos del puesto. En este esquema 
entran en juego la orientación y la capacitación para poder aumentar la 
productividad. La capacitación es un elemento muy importante y juega un papel 
preponderante en la vida de las organizaciones y del personal que las integra, de 
tal forma que: Aunque la capacitación o el entrenamiento auxilia a los miembros 
de la organización a desempeñar su trabajo actual, sus beneficios pueden 
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prolongarse a toda su vida laboral y pueden auxiliar en el desarrollo de esa 
persona para cumplir futuras responsabilidades. Las actividades de desarrollo, por 
otra parte, ayudan al individuo en el manejo de responsabilidades futuras, 
independientemente de las actuales” (Werther & Davis, 1998, pág. 208). 
“Las razones para proporcionar capacitación pueden ser muy variadas, en 
los últimos años se ha tenido un incremento en la necesidad de tener más y 
mejores conocimientos, el hombre moderno sufre una intensa curiosidad y un 
indomable afán inquisitivo, con toda seguridad, las organizaciones del futuro 
continuarán experimentando ese deseo de saber, que además de enriquecer sus 
vidas personales, enriquecen a las organizaciones para las cuales trabajan” 
(Werther & Davis, 1998). “Asimismo, otros aspectos de los beneficios que aporta 
la capacitación son”:  
a) “Ayuda a mejorar las aptitudes y las actitudes,  
b) Eleva los conocimientos de los ocupantes de los puestos en todos los 
niveles organizacionales,  
c) Mejora la moral y la satisfacción de la fuerza de trabajo,  
d) Guía al personal a identificarse con los objetivos de la organización,  
e) Crea una mejor imagen tanto del personal como de la organización,  
f) Mejora las relaciones entre  jefes y subordinados,  
g) Ayuda a sistematizar el trabajo,  
h) Fluyen mejor la toma de decisiones y la solución de problemas, 
i) Propicia el desarrollo y las promociones,  
j) Es la mejor herramienta para incrementar la productividad y la calidad,  
k) Contribuye a mantener bajos los costos de operación en muchas áreas, 
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l) Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones. 
m) Permite el establecimiento y logro de metas individuales”. (Werther Jr, 
y Davis 1998, p. 209) 
 Planes de desarrollo de carrera. “Más allá de la capacitación y 
complementando ésta, desde el punto de vista de la organización, la 
planificación de carrera significa un intento consciente de maximizar las 
contribuciones potenciales de cada persona. Las empresas que promueven 
programas de planificación de carrera, cosechan muchos beneficios” (Mondy 
& Noe, 1997). “Se trata de desarrollar el talento disponible en un contexto 
auto-evaluativo y de auto-motivación”. 
“En la mayoría de las empresas, existe un grupo seleccionado de 
empleados, en diversas posiciones (de conducción o no), considerados como de 
alto potencial, que la compañía cuida especialmente: son los hombres y mujeres 
clave. La compañía tiene mucho interés en que estén actualizados, bien 
informados, que se entrenen para los pasos siguientes de su carrera. Para ellos, la 
empresa establece planes de desarrollo discutidos con cada uno... En la medida 
que los planes de carrera se insertan en el grupo de actividades de desarrollo de 
personal, se suman a las actividades de capacitación que auxilian a los miembros 
de la organización a desempeñar eficientemente su trabajo actual, prolongándose 
a toda su vida laboral y orientándolos a cumplir adecuadamente futuras 
responsabilidades” (Werther & Davis, 1995). 
“Debe remarcarse que no se hace desarrollo de un puesto, sino del 
empleado específico, porque tiene un potencial que se quiere entrenar para que 
llegue a un puesto directivo, gerencial o de responsabilidad en un plazo 
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determinado. Además, se hace un seguimiento cuidadosamente controlado de su 
evolución. En una compañía de 1.000 personas, existen probablemente entre 80 y 
100 funcionarios considerados clave. El porcentaje de personas adscritas a un 
programa de desarrollo de carrera en una empresa, no suele superar el 10% de 
toda la dotación”. (Price Waterhouse, 1999)  
“La responsabilidad de planificar una carrera profesional corresponde al 
interesado; el departamento de recursos humanos puede contribuir a resolver 
temas puntuales y específicos… No obstante, el plan individual surge de un 
consenso entre el supervisor, que conoce los objetivos del sector, de la compañía, 
y el empleado. Además, la iniciativa personal tiene el límite que corresponde a las 
necesidades del negocio. Cuando un individuo se presenta con iniciativas para su 
propia formación, al análisis de su legajo se une el plan de carrera acordado con la 
empresa” (William, 2000). 
La planificación del reemplazo y/o la sucesión se vuelve una tarea 
importante en la organización. Se revisan periódicamente los legajos de personal 
para identificar dos o tres sustitutos para cada posición clave, en caso de ausencia 
o insuficiencia” (Milkovich & Boudreau, 1994). 
“Una buena práctica es hacer que todos los empleados conozcan el plan de 
capacitación para el año, pero no ocurre lo mismo con los planes de carrera. Estos 
se manejan en la alta gerencia. No todos los empleados saben cuál será el destino 
de los poseedores de los talentos clave dentro de la empresa, es un grupo de 
recursos humanos muy valioso y además muy dinámico. La idea es decirle a los 
colaboradores que más contribuyen (o que contribuirán decisivamente) al éxito 
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organizacional, que le conviene pensar en un proyecto de evolución profesional de 
largo plazo en la empresa” (Bernard, 1997). 
“Entre las fuerzas importantes que obligan a las organizaciones a ofrecer 
programas de desarrollo profesional se encuentran el aumento de la competencia 
por recursos bien calificados, en las promociones, en la innovación tecnológica 
constante, en las presiones por la igualdad de oportunidades y en la globalización” 
(Sherman, Bohlander, & Snell, 1999). 
“Finalmente, debe remarcarse que el desarrollo de carrera no consiste en 
un programa de formación instantáneo, o en un taller de planificación de la carrera 
profesional, se trata de una actividad organizada, estructurada y en continuo 
proceso que reconoce a las personas como un recurso vital de la empresa” 
(Gomez-Mejia, Baalkin, & Cardy, 1997). 
B. Pasos De La Capacitación Y El Desarrollo. “Para sacar provecho de los 
beneficios, tanto los especialistas en recursos humanos como los diferentes 
gerentes deben evaluar las necesidades, los objetivos, el contenido y los principios 
de aprendizaje que se relacionan con la capacitación… La figura 3-12 ilustra la 
secuencia que es recomendable seguir antes de dar principio a las actividades de 
capacitación y desarrollo. Como se desprende de la figura, la persona que tiene a 
su cargo esta función (usualmente denominada capacitador o facilitador) debe 
evaluar las necesidades del empleado y la organización a fin de llegar a los 
objetivos de su labor. Determinados los objetivos, se deben considerar los 
contenidos específicos y los principios de aprendizaje. Ya sea que el proceso de 
aprendizaje lo conduzca un facilitador del departamento de recursos humanos, de 
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otro departamento o uno externo a la organización, estos pasos son necesarios 
para poder crear un programa efectivo” (Werther & Davis, 2008).  
Figura 3-12 Pasos en la preparación de un programa de capacitación y desarrollo 
 
FUENTE: Internet 
 Evaluación de las necesidades. “La evaluación de las necesidades de 
capacitación detecta los actuales problemas de la organización y los desafíos 
a futuro que deberá enfrentar. Es posible, por ejemplo, que la empresa se deba 
enfrentar a las realidades de una nueva revolución tecnológica, que deba 
competir con una o más nuevas entidades, o que se vea en la imperiosa 
necesidad de reducir el número de sus integrantes. Cuando cualquiera de estas 
circunstancias se presenta, los integrantes restantes de la organización 
experimentan renovadas necesidades de capacitarse… El costo de la 
capacitación y el desarrollo es muy alto, cuando se considera en términos 
globales y de su efecto sobre los presupuestos en los diferentes departamentos 
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de una empresa. Para obtener un rendimiento máximo de esta inversión, los 
esfuerzos deben concentrarse en el personal y los campos de máximo 
atractivo y rendimiento potencial” (Werther & Davis, 2008). 
 Objetivos de capacitación y desarrollo. “Estos objetivos deben estipular los 
logros que se deseen y los medios de que se dispondrá. Deben utilizarse para 
comparar contra ellos el desempeño individual… Si los objetivos no se 
logran, el departamento de recursos humanos adquiere valiosa realimentación 
sobre el programa y los participantes para obtener el éxito en una siguiente 
ocasión” (Werther & Davis, 2008). 
 Contenido del programa. “El contenido del programa se diseña de acuerdo 
con la evaluación de necesidades y los objetivos de aprendizaje. Puede incluir 
la enseñanza de habilidades específicas, suministrar conocimientos necesarios 
o influir en las actitudes actuales. Independientemente del contenido, el 
programa debe llenar las necesidades de la organización y de los 
participantes. Si los objetivos de la compañía no se contemplan, el programa 
no redundará en pro de la organización. Si los participantes no lo perciben en 
términos de una actividad de interés y relevancia para ellos, su nivel de 
aprendizaje distará mucho del nivel óptimo” (Werther & Davis, 2008). 
 Principios de aprendizaje. “Aunque el proceso de aprendizaje se ha 
estudiado mucho, poco se sabe respecto a él. Parte del problema consiste en 
que el aprendizaje en sí no es observable; son solamente sus resultados los 
que se pueden observar y medir. A partir de sus estudios sobre el proceso de 
aprendizaje, sin embargo, los investigadores han descrito a grandes rasgos el 
proceso de adquisición de conocimientos y han aventurado algunos 
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principios… Aunque la tasa de aprendizaje depende de factores individuales, 
la utilización de varios principios de aprendizaje ayuda a acelerar el 
proceso… Mientras más y mejor se utilicen estos principios en el aprendizaje, 
más probabilidades habrá de que la capacitación resulte efectiva. Estos 
principios son los de participación, repetición, relevancia, transferencia y 
realimentación. 
 Participación. El aprendizaje suele ser más rápido y de efectos 
duraderos cuando quien aprende puede participar en forma activa. La 
participación alienta al aprendiz y en muchos casos permite que sus 
sentidos participen, lo cual refuerza el proceso. Como resultado de la 
participación directa, aprendemos de manera más rápida y podemos 
recordarlo durante más tiempo. Por ejemplo, la mayor parte de las 
personas siempre recuerda cómo montar en bicicleta, o cómo nadar, 
porque participaron activamente en el proceso de aprendizaje. 
 Repetición. Aunque no sea considerada muy entretenida, es posible que 
la repetición deje trazos más o menos permanentes en la memoria. Al 
estudiar para un examen, por ejemplo, se repiten las ideas clave, para 
que se puedan recordar durante el examen. La mayor parte de las 
personas aprenden el alfabeto y las tablas de multiplicar mediante 
técnicas de repetición. 
 Relevancia. El aprendizaje recibe gran impulso cuando el material que 
se va a estudiar tiene sentido e importancia para quien va a recibir la 
capacitación. Por ejemplo, los facilitadores experimentados usualmente 
explican el propósito general de una labor o tarea, o de todo un puesto. 
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Esta explicación permite que el empleado advierta la relevancia de cada 
tarea y la importancia de seguir los procedimientos correctos. 
 Transferencia. A mayor concordancia del programa de capacitación 
con las demandas del puesto corresponde mayor velocidad en el 
proceso de dominar el puesto y las tareas que conlleva. Por ejemplo, 
generalmente los pilotos se entrenan en simuladores de vuelo, porque 
estos aparatos semejan en gran medida la cabina de un avión real y las 
características operativas de una aeronave. Las similitudes entre el 
avión y el simulador permiten a la persona que está en proceso de 
capacitación transferir rápidamente su aprendizaje a su trabajo 
cotidiano. 
 Realimentación. La realimentación proporciona a las personas que 
aprenden información sobre su progreso. Contando con realimentación, 
los aprendices bien motivados pueden ajustar su conducta, de manera 
que logren alcanzar la curva de aprendizaje más alta posible. Sin 
realimentación, el aprendiz no puede evaluar su progreso, y es posible 
que pierda interés” (Werther & Davis, 2008). 
 Pasos para planear un programa de capacitación. José Manuel Vecino, 
gerente de JobManagementVision.com, de Colombia, “recomienda seguir estos 
cuatro pasos para planear un programa de capacitación exitoso: 
 Diagnóstico Es la evaluación de las necesidades de capacitación y 
formación mediante herramientas que permiten medir las competencias de 
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cada persona en relación con las esperadas por la organización, de modo que 
se ajusten las necesidades y se pueda definir la profundidad de los cursos. 
 Intervención. Consiste en establecer el programa de capacitación que 
desarrolle y oriente las competencias identificadas en cada persona. Sirve 
para seleccionar el tipo de capacitación y a los instructores idóneos. 
 Comprobación. Sirve para fortalecer las competencias y monitorear la 
curva de aprendizaje de las competencias desarrolladas. Se realiza algunos 
meses después de la capacitación. 
 Evaluación. Define el avance real del proceso de cada capacitado. Permite 
conocer el impacto del proceso de capacitación” (Vecino). 
 Técnicas contemporáneas de capacitación 
 “Las posibilidades de internet.- Una de las grandes innovaciones en el 
campo de la capacitación y de la educación, en general ha sido la 
comunicación electrónica y la Internet. Para propósitos de esta sección, 
llamaremos contemporáneas a las técnicas con base en Internet, y 
tradicionales a las técnicas que se han empleado durante años. En algunos 
casos es necesario anotar que las técnicas tradicionales se aplican para 
reforzar o ilustrar lo aprendido en Internet, dando como resultado una 
batería de técnicas mixtas de capacitación. La organización proporciona 
determinada estructura y ciertas normativas para los cursos que impartirá a 
su personal, en especial si la empresa va a cubrir parte de los costos de la 
capacitación, o si ésta va a llevarse a cabo durante horas de trabajo. 
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 Universidad virtual.- Apoya de manera directa el desarrollo del personal y 
a las organizaciones, ya que es una forma flexible de enseñanza 
especializada a distancia basada en avanzadas tecnologías de 
comunicaciones, que ofrece formación profesional para todos los niveles de 
la organización. Una de sus ventajas estriba en que permite el desarrollo 
técnico y profesional dentro de parámetros objetivos, porque debe cumplir 
los requisitos académicos oficiales de las diversas áreas” (Werther & Davis, 
2008). 
“La flexibilidad que ofrecen los sistemas computarizados de 
administración del aprendizaje incluye herramientas administrativas que permiten 
hacer seguimiento de los cursos y conocimientos impartidos en forma dinámica” 
(Werther & Davis, 2008). 
 Sistemas tradicionales de capacitación 
“La figura 3-13 presenta una lista de las técnicas tradicionales más utilizadas y el 
principio de aprendizaje que implica. Como puede verse, algunas técnicas hacen 
uso efectivo de los principios de aprendizaje. Incluso las lecturas o las 
conferencias constituyen instrumentos valiosos porque pueden satisfacer varios 
puntos de la capacitación. Una conferencia, por ejemplo, puede ser el mejor 
método para un tema académico, dado su bajo costo en una circunstancia en que 
haya que atender a un grupo grande. El facilitador debe conocer cada una de las 
técnicas descritas en la figura 3-13 para poder seleccionar la más adecuada para 
cada caso” (Werther & Davis, 2008). 
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 “Capacitación de instrucción sobre el puesto.- La instrucción directa sobre 
el puesto se imparte durante las horas de trabajo...Se emplea básicamente para 
enseñar a personal operativo o de primera línea a desempeñar su puesto 
actual… En la instrucción directa sobre el puesto se distinguen varias etapas.  
- En primer lugar, se da a la persona que recibirá la capacitación una 
descripción general del puesto, su objetivo y los resultados que se 
esperan de él, destacando la importancia de la capacitación. A 
continuación el facilitador muestra cómo realizarlo. De esta manera el 
empleado puede transferir sus conocimientos a su puesto.  
- En seguida se pide al nuevo elemento que realice la labor de acuerdo 
con el ejemplo provisto por el capacitador. Las demostraciones y las 
prácticas se repiten hasta que la persona domine la técnica. 
- Las continuas demostraciones proporcionan la ventaja de la repetición y 
la realimentación. 
- Por último se pide al capacitado que lleve a cabo el ejercicio o la labor 
sin supervisión, aunque el supervisor puede efectuar verificaciones 
selectivas para detectar dudas y aspectos que se pueden mejorar” 
(Werther & Davis, 2008).  
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Figura. 3-13 Principios de aprendizaje en diferentes técnicas tradicionales de 
capacitación y desarrollo 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FUENTE: Administración de personal (Werther & Davis, 2008). 
 “Rotación de puestos.- A fin de proporcionar a sus empleados experiencia 
en varios puestos, algunas empresas alientan la rotación de puestos de una a 
otra función. Cada movimiento de uno a otro puesto es precedido por una 
sesión de instrucción directa. Además de proporcionar variedad en su labor 
diaria, esta técnica ayuda a la organización en los periodos de vacaciones, 
ausencias, renuncias, etc. Tanto la participación activa del empleado como la 
disponibilidad que adquiere para ser transferido constituyen ventajas 
importantes de la rotación de puestos. 
 Conferencias y videoconferencias.- Las conferencias impartidas por 
expertos, la exhibición de videos, películas, audiovisuales, etc., tienden a 
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depender más de la comunicación y menos de la imitación y la participación 
activa. Las conferencias permiten generalmente economía de tiempo así como 
de recursos; los otros métodos pueden requerir lapsos de preparación más 
amplia y presupuestos más considerables” (Werther & Davis, 2008). 
“Los bajos niveles de participación, realimentación, transferencia y 
repetición que estas técnicas muestran pueden mejorar mucho cuando se 
organizan mesas redondas y sesiones de discusión al terminar la exposición” 
(Werther & Davis, 2008). 
 “Capacitación basada en la simulación en instalaciones especiales.-A fin 
de evitar que la instrucción interfiera con las operaciones normales de la 
organización, algunas empresas utilizan instalaciones que simulan las 
condiciones de operación real. Ejemplos notables de estas áreas los ofrecen 
las compañías aéreas, los bancos y las grandes instalaciones hoteleras. 
 Actuación o socio drama.- La técnica de la actuación o socio drama obliga 
al capacitando a desempeñar diversas identidades. Se puede pedir a un 
agente de servicio a clientes que haga el papel de un representante de ventas 
en una cita con un posible cliente, y al representante de ventas que actúe 
como éste” (Werther & Davis, 2008). 
C. Evaluación De La Capacitación Y El Desarrollo. “A fin de verificar el 
éxito de un programa, los gerentes de recursos humanos deben insistir en la 
evaluación sistemática de su actividad… Las etapas de evaluación de un 
proceso de capacitación deben seguir los pasos descritos en la figura 3-14. En 
primer lugar, es necesario establecer las normas de evaluación, antes de que 
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se inicie el proceso de capacitación. A continuación se administra a los 
participantes un examen anterior a la capacitación, para determinar el nivel de 
sus conocimientos. Un examen posterior a la capacitación y la comparación 
entre ambos resultados permite verificar los alcances del programa. Si la 
mejora es significativa puede considerarse que el programa logró sus 
objetivos. El programa de capacitación habrá logrado sus objetivos totalmente 
si se cumplen todas las normas de evaluación y si existe la transferencia al 
puesto de trabajo… Los criterios que se emplean para evaluar la efectividad 
de la capacitación se basan en los resultados del proceso. Los facilitadores se 
interesan especialmente en los resultados que se refieren a: 
a) Las reacciones de los facilitados al contenido del programa y al proceso en 
general. 
b) Los conocimientos que se hayan adquirido mediante el proceso de 
capacitación. 
c) Los cambios en el comportamiento que se deriven del curso de capacitación. 
d) Los resultados o mejoras mensurables para cada miembro de la 
organización, como menor tasa de rotación, de accidentes o de absentismo” 
(Werther & Davis, 2008). 
“Un programa que se propusiera reducir los riesgos entre un grupo de obreros 
que manipulan gasolina podría medir el conocimiento impartido (verificando, por 
ejemplo, sus conocimientos sobre el movimiento de gases explosivos). Por otra 
parte, podría también medir el grado de transferencia efectiva a la labor (por 
ejemplo, mediante una estadística de las sanciones por faltas a las normas de 
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seguridad, e incluso mediante estadísticas de los accidentes producidos). En 
último término, el éxito de un programa de capacitación y desarrollo se mide por 
los cambios efectivos que induzca en el desempeño” (Werther & Davis, 2008).  
Figura 3-14. “Pasos para la evaluación de la capacitación y el desarrollo 
 
FUENTE: Administración de Personal; (Werther & Davis, 2008) 
2.2.5.3. Planeación de la carrera profesional 
“La planeación integral de la carrera profesional debe incluir los vínculos 
necesarios entre planeación estratégica y el mejoramiento del desempeño. En la 
planeación teórica es necesario referirse de continuo al desempeño real que está 
alcanzando el individuo, o el que está logrando el grupo”. Kate D’camp, Nueva 
York, 2003. 
 “Los departamentos de administración de capital humano reciben de 
continuo las siguientes preguntas: 
 ¿Cómo puedo progresar en mi compañía? 
 ¿Por qué no me ha dado asesoría profesional mi jefe inmediato? 
 ¿Considera usted que la mayor parte de las promociones se basan en buena 
suerte y conexiones? 
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 ¿Hace falta un grado universitario para ascender al siguiente puesto? 
 ¿En qué medida ayudan los cursos de la compañía a que yo logre 
promociones?” (Werther & Davis, 2008, pág. 282) 
“Todo individuo se cuestiona sobre su desarrollo en una organización. Las 
evaluaciones del desempeño proporcionan algunas respuestas, que ayudan a 
identificar qué aspectos están bien y qué otros mejorar. Estas acciones pueden 
conducir a lograr nuevos puestos dentro de la compañía o a obtener mayores 
calificaciones académicas; pueden incluso llevar a estudiar ciertas avenidas de 
progreso o a incrementar el nivel propio de capacitación y desarrollo. El 
departamento de recursos humanos debe llevar a cabo planes de planeación de su 
capital humano y enfocarse también en cuáles son las necesidades futuras de 
personal.” (Werther & Davis, 1998) 
¿Qué debe hacer el departamento de recursos humanos para el plan de 
carrera? 
Artículo de María del Carmen Domínguez Gassór, responsable de consultoría en 
recursos humanos de Auren empresa dedicada a la auditoría, consultoría y 
formación de personal, “afirma que la planificación de carrera se enmarca en un 
plano individual y a la vez global, que tiene mayor alcance que la formación. Es 
objetivo del departamento de recursos humanos seleccionar a los candidatos más 
idóneos para un plan de carrera, pues requiere de mucho compromiso con este 
reto, pues forma parte de la gestión preventiva de los recursos humanos de la 
organización. Es parte de una estrategia que permita alcanzar los objetivos de la 
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empresa, pero también que le permita al empleado alcanzar un desarrollo 
profesional y personal” (Dominguez). 
A. Planeación De La Carrera Profesional Y Necesidades Del Empleado. 
“En el pasado, los departamentos de recursos humanos proporcionaban escaso 
apoyo a la planeación de una carrera profesional. Cuando existían vacantes que no 
podían cubrirse con el personal disponible, solían reaccionar mediante programas 
intensivos de capacitación o procediendo a reclutamientos externos. Tanto la 
planeación de los recursos de capital humano como la planeación de las carreras 
profesionales recibían escasa atención. En vez de proceder a la búsqueda de 
soluciones activas, las organizaciones y los empleados solían reaccionar a los 
acontecimientos” (Werther & Davis, 2008). 
“En la actualidad, un número creciente de departamentos de recursos 
humanos considera que la planeación de la carrera constituye un instrumento 
idóneo para hacer frente a sus necesidades de capital humano” (Werther & Davis, 
2008). 
“Aunque en la práctica este servicio tiende a limitarse a los empleados de 
nivel profesional y ejecutivo, debido a sus costos, se avizora ya el momento en 
que todos los integrantes de la organización tendrán acceso a él. Cuando la 
administración de la empresa alienta la planeación de la carrera, es más probable 
que los empleados se fijen metas profesionales, se motiven y trabajen por 
obtenerlas. Estos objetivos, a su vez, pueden motivarlos para progresar en su 
capacitación, en su formación académica o técnica y en otras actividades. El nivel 
promedio de los empleados de la organización subirá y el departamento de 
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recursos humanos dispondrá de un conjunto humano más calificado y mejor 
motivado para atender las vacantes que se presenten” (Werther & Davis, 2008). 
“Existen cinco factores esenciales para las personas que se desempeñan 
profesionalmente en una organización: 
 Igualdad de oportunidades. En la empresa moderna resulta indispensable 
que todo el personal juzgue que las normas del juego son limpias y 
equitativas. 
 Apoyo del jefe inmediato. Los empleados desean que su supervisor 
inmediato desempeñe un papel activo en su desarrollo profesional y que les 
proporcione realimentación adecuada y oportuna. 
 Conocimiento de las oportunidades. Un sistema idóneo de comunicación 
dentro de la organización que informe a todos sus integrantes. 
 Interés del empleado. Los empleados necesitan diferentes niveles de 
información y muestran distintos grados de interés en su avance, 
dependiendo de varios factores. 
 Satisfacción profesional. Dependiendo de su edad y ocupación, los 
empleados encuentran satisfactores en diferentes elementos” (Werther & 
Davis, 2008). 
“Un programa de planeación debe tomar en cuenta las opiniones, deseos y 
objetivos de las personas a quienes ha de afectar. Al margen de las variables 
individuales, los empleados suelen expresar deseos y necesidades más o menos 
permanentes, como hemos visto. Dos elementos resultan indispensables en 
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prácticamente todo programa de planeación de la carrera: la flexibilidad (la 
capacidad de adaptarse a las necesidades específicas del individuo) y el enfoque 
activo que permita el inicio de programas y acciones tendientes a lograr mejor 
desempeño profesional” (Werther & Davis, 2008). 
B. Los Departamentos De Capital Humano Y La Planeación De 
Carrera. “El grado de participación que muestran los gerentes de recursos 
humanos en la planeación de las carreras profesionales ha aumentado durante los 
últimos años. Cuando las organizaciones ponen en práctica estos programas se 
obtienen ventajas, entre las que se cuentan: 
 Permite coordinar las estrategias generales de la compañía con las 
necesidades de personal. Al ayudar a los empleados a planear su carrera 
profesional, el departamento puede prepararlos mejor para los puestos que 
prevé crear la empresa. El resultado puede ser un mejor ajuste de las 
necesidades de la compañía y del individuo. 
 Permite el desarrollo de empleados con potencial de promoción. La 
planeación de la carrera profesional es una poderosa herramienta para 
estimar el talento latente del capital humano y mantenerlo motivado. 
 Facilita la ubicación internacional. Las organizaciones multinacionales 
emplean la planeación de la carrera profesional para ayudar a identificar los 
empleados —y los puestos— que podrán tener relevancia a nivel 
internacional, contar con talento que conoce las operaciones de la 
corporación, así como lograr una integración más rápida a sus funciones. 
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 Disminuye la tasa de rotación. Cuando el personal percibe que hay interés 
en el desarrollo de sus carreras individuales se genera mayor lealtad a la 
empresa, arraigo y pertenencia hacia la organización, y disminuye la 
tendencia a abandonar la compañía. 
 Satisface las necesidades psicológicas del empleado. Al sustituir una vaga 
percepción de que debería prepararse para una promoción  por una serie de 
pasos específicos y concretos, el empleado puede canalizar sus posibles 
frustraciones hacia una serie de soluciones positivas” (Werther & Davis, 
2008). 
C. Desarrollo Profesional. “El desarrollo profesional es un fruto de la 
planeación de la carrera profesional. Éste comprende los aspectos que una persona 
enriquece o mejora con vista a lograr objetivos dentro de la organización. En esta 
sección se pasa revista a las tácticas que los empleados pueden utilizar para 
obtener sus objetivos profesionales, y a continuación se considera la función que 
el departamento de recursos humanos puede desempeñar en este campo” (Werther 
& Davis, 2008). 
 Desarrollo de la carrera individual. “El desarrollo profesional se inicia 
con la disposición a lograr metas y la aceptación de las responsabilidades que 
ello conlleva. Cuando esto ocurre pueden fijarse metas concretas, como: 
 Obtención de mejores niveles de desempeño. 
 Relación más estrecha con quienes toman las decisiones. 
 Desarrollo de un sentimiento de lealtad a la organización. 
 Renuncias. 
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 Recursos a expertos en el campo. 
 Subordinados clave. 
 Oportunidades de desarrollo. 
 Experiencia internacional” (Werther & Davis, 2008). 
D. Apoyo Del Departamento De Recursos Humanos Al Desarrollo De 
La Carrera Profesional. “El desarrollo profesional no debe apoyarse sólo en los 
esfuerzos individuales. La organización posee objetivos bien determinados y 
puede alentar a sus integrantes para que contribuyan a lograrlos. Esto tiene un 
doble efecto: evitar que los esfuerzos de los empleados se dispersen, 
conduciéndolos a objetivos y campos que son ajenos a los que se propone la 
empresa, y asegurarse de que todo el equipo conoce bien las oportunidades que 
presenta la organización a cada uno de sus integrantes. 
 Apoyo de la cúpula administrativa. La gerencia general debe ir mucho 
más allá de sólo tolerar estas actividades; de hecho, resulta indispensable un 
interés activo por el desarrollo y crecimiento de todos los empleados. 
Cuando la gerencia general muestra interés por lograr el desarrollo del 
personal de la empresa resulta muy factible que los mandos medios imiten 
esa actitud y procedan por su parte a aplicarla también. 
 Realimentación. Sin realimentación que le permita conocer cómo se juzga 
en la empresa su desempeño profesional, el empleado tiene escasas 
posibilidades de saber si se encuentra en la ruta adecuada y puede 
interesarse poco por llevar a cabo esfuerzos adicionales necesarios para 
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aprender determinada materia nueva o cumplir una función adicional” 
(Werther & Davis, 2008). 
E. Plan De Vida. “Tener un plan de vida y carrera es fundamental porque 
denota la capacidad de liderazgo de la persona y su voluntad de hacer que las 
cosas sucedan. Diseñar un plan de vida y carrera implica reflexionar, definir y 
poner por escrito las metas personales en una visión de cinco años, en cuatro 
áreas: espiritual, laboral, familiar y de salud. En este propósito, es necesario 
cumplir dos etapas esenciales: la primera supone inventar y construir el futuro en 
la imaginación, y la segunda en hacerlo realidad, a través de metas específicas y 
un plan de acción” (Werther & Davis, 1998). 
 “Objetivos de vida. Defina qué desea realizar en su vida. Haga un listado de 
los objetivos que quiere lograr en lo personal, profesional, familiar, 
económico, espiritual… Registre todas las cosas que le harían sentir realizado 
al llegar al final de su vida. 
 Visión. Visualícese en cinco años y escriba un pasaje en el que se describa en 
el contexto de los logros que ha obtenido en ese plazo, abarcando las cuatro 
áreas fundamentales.” (Werther & Davis, 1998) 
 “Plan de acción. Comprométase con el logro de sus objetivos trazando un 
plan de acción, con pasos a seguir y fechas en que alcanzará cada una de sus 
metas. Este formato ha funcionado bien para muchas personas: 
 Mi objetivo número uno es: 
 Me comprometo a: 
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 ¿Cuál es el primer paso? 
 ¿Cuándo? 
 ¿Cuál es el segundo paso? 
 Mi objetivo número dos es: 
 Me comprometo a: 
 ¿Cuál es el primer paso? 
 ¿Cuándo? 
 ¿Cuál es el segundo paso? 
 Y así sucesivamente” (Werther & Davis, 2008) 
F. Seguimiento Del Plan De Acción. “Verifique semanalmente los avances 
logrados respecto a los objetivos y compromisos que se haya fijado. Este 
seguimiento semanal le ayudará a mantener el rumbo, y a evaluar los logros 
respecto a las metas propuestas. Si usted logra que este seguimiento se vuelva un 
hábito, aprenderá a ser constante en sus objetivos y ganará una excelente 
perspectiva en el proceso de planear su vida y su trayectoria profesional” (Werther 
& Davis, 2008). 
2.2.5.4. Evaluación del desempeño 
“Una estrategia adecuada de evaluación del desempeño debe incluir elementos 
como los puntos de referencia (benchmarking) del mercado; el posicionamiento 
competitivo que desea lograr la organización; el grado interno de equidad y 
consistencia; el nivel de participación y comunicación que se espera del 
empleado, y la facilidad o dificultad de administrar el sistema de evaluaciones 
equitativamente”. Richard Kantor, Nueva York, 2003. 
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“El enfoque que resulte elegido debe identificar los elementos 
relacionados con el desempeño, medirlos y proporcionar realimentación a los 
empleados y al departamento de capital humano… Si las normas para la 
evaluación del desempeño no se basan en elementos relacionados con el puesto, 
pueden traducirse en resultados imprecisos o subjetivos… Por norma general, el 
departamento de recursos de capital humano desarrolla evaluaciones del 
desempeño para los empleados de todos los departamentos. Esta centralización 
obedece a la necesidad de dar uniformidad al procedimiento. Gracias a la 
uniformidad en el diseño y la práctica, es más fácil comparar los resultados entre 
grupos similares de empleados. Aunque el departamento de capital humano puede 
desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales, 
gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan uniformidad dentro de 
cada categoría para obtener resultados utilizables. De hecho, es este departamento 
el que diseña el sistema de evaluación, pero aplicar la evaluación a cada empleado 
es tarea del supervisor del departamento. Aunque es factible que sean otras 
personas quienes llevan a cabo la puntuación, el supervisor inmediato se 
encuentra con frecuencia en la mejor ubicación para efectuar la evaluación. En 
este capítulo se examinan la preparación, los métodos y las implicaciones del 
desempeño, instrumento vital para el profesional de la administración de recursos 
de capital humano” (Werther & Davis, 2008). 
A. Importancia De La Evaluación Del Desempeño. “El papel del capital 
humano se ha vuelto relevante en las organizaciones, ya que uno de los 
principales retos de los directivos es conocer el valor agregado que cada 
trabajador aporta a la organización, así como el aseguramiento del logro de los 
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objetivos corporativos y su aportación a los resultados finales… De 
preferencia, la revisión de los resultados de la evaluación del desempeño debe 
hacerse dos veces al año. Esto se hace a fin de permitir que el empleado tenga 
la oportunidad de corregir posibles desviaciones, y asegurarse de que al final 
del proceso no haya sorpresas para nadie” (Werther & Davis, 2008). 
“Los beneficios que se obtienen al hacer la evaluación en forma sistemática son 
varios: 
 Clarificar los objetivos y metas del departamento al que pertenece 
el empleado. 
 Que el colaborador conozca hacia dónde va la empresa y el 
departamento. 
 Identificar los nuevos proyectos y oportunidades que se ofrecen a 
los empleados. 
 Definir claramente y en forma colaborativa los objetivos, metas e 
indicadores del puesto. 
 Identificar los recursos que están disponibles o que se requerirán 
para el logro de los objetivos. 
 Contar con un parámetro documentado por escrito, sobre los 
resultados de cada colaborador, para poder tomar decisiones sobre 
el plan de carrera, promociones y remuneraciones. 
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 Contribuir a mejor comunicación y entendimiento entre directivos 
y empleados, generando un buen ambiente de trabajo. 
 Crear la oportunidad de interacción entre directivos y empleados, 
intercambiando puntos de vista sobre la organización y las labores 
diarias” (Werther & Davis, 2008). 
“Antes de examinar enfoques específicos para la evaluación del desempeño es 
conveniente revisar los elementos comunes a todos ellos. Entre éstos se cuentan 
los estándares de desempeño, las mediciones del desempeño y la aparición de 
elementos subjetivos en el calificador” (Werther & Davis, 2008). 
B. Parámetros De Desempeño: Benchmarking. “Para realizar una evaluación 
del desempeño se requiere definir los parámetros del desempeño, que 
constituyen los estándares o mediciones que permiten decisiones más 
objetivas…Con frecuencia, estos parámetros se describen en el lenguaje 
administrativo en términos de benchmarking, expresión en inglés que 
significa “establecer medidas” o “establecer comparaciones” (Werther & 
Davis, 2008). 
 Parámetros de desempeño. El investigador Leonard Mertens señala la 
importancia del contexto para el establecimiento de parámetros de desempeño. 
“Pero estos parámetros no se imponen desde afuera de la empresa con un 
modelo preestablecido, sino que se van construyendo de acuerdo con la realidad 
y necesidad productiva de la organización. La medición no debe quedar como un 
fin en sí, sino que debe considerarse como vehículo para analizar debilidades y 
fortalezas en la manera de trabajar”.  
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“Los parámetros en todo caso deben estar siempre dentro de la posibilidad de 
alcanzarse. Además, considera que, para que un sistema de medición sea idóneo, 
necesita las siguientes características: 
 Ser comprendido y aceptado por el personal y reflejar sus capacidades 
individuales y colectivas. 
 Incorporar la complejidad de los objetivos. 
 Adaptarse a nuevas circunstancias y exigencias” (Mertens, 1996). 
C. Métodos De Evaluación Con Base En El Pasado. “La importancia de la 
evaluación del desempeño ha conducido a la creación de muchos métodos 
para juzgar la manera en que el empleado lleva a cabo su trabajo, basándose 
en los resultados que ha logrado antes de la evaluación. La mayor parte de 
estas técnicas constituye un esfuerzo por reducir los inconvenientes que se 
identifican en otros enfoques…Ninguna técnica es perfecta; cada una posee 
ventajas y desventajas… Los métodos de evaluación con base en el 
desempeño pasado tienen la ventaja de versar sobre algo que ya ocurrió y que 
en consecuencia puede, hasta cierto punto, ser medido. Su desventaja radica 
en la imposibilidad de cambiar lo ya ocurrido. Sin embargo, cuando reciben 
realimentación sobre su desempeño los empleados pueden saber si sus 
esfuerzos están dirigidos hacia la meta adecuada y modificar su conducta, si 
es necesario. Las técnicas de evaluación del desempeño de uso más común 
son: 
 Escalas de puntuación 
 Listas de verificación 
 Método de selección obligatoria 
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 Método de registro de acontecimientos notables 
 Estimación de conocimientos y asociaciones 
 Método de puntos comparativos 
 Métodos de evaluación comparativa 
 Escalas de calificación conductual 
 Método de verificación de campo 
 Establecimiento de categorías 
 Método de distribución obligatoria 
 Método de comparación contra el total” (Werther & Davis, 2008). 
D. Métodos De Evaluación Con Base En El Desempeño Futuro. “El uso de 
los métodos de evaluación basados en el desempeño durante el pasado semeja 
un poco el intento de conducir un país basándose tan sólo en los libros de 
historia: los textos sólo revelan lo que ha ocurrido, no lo que ocurrirá a futuro. 
Los métodos de valuación basados en el desempeño a futuro se centran en el 
desempeño venidero mediante la evaluación del potencial del empleado o el 
establecimiento de objetivos de desempeño. Pueden considerarse cinco 
técnicas básicas: 
 Autoevaluaciones 
 Administración por objetivos 
 Evaluaciones psicológicas 
 Métodos de los centros de evaluación 
 Método de escalas gráficas o por conceptos 
 Sistema de evaluación de 360°” (Werther & Davis, 2008) 
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E. Implicaciones Del Proceso De Evaluación. “Tanto el diseño del sistema de 
evaluación como sus procedimientos suelen ser responsabilidad del 
departamento de administración de capital humano. El enfoque específico que 
se seleccione será influido por los procedimientos anteriores y por los 
objetivos del nuevo enfoque. Si el objetivo consiste en la evaluación del 
desempeño durante el pasado y en la concesión de reconocimientos, es 
probable que se prefieran los enfoques de carácter comparativo. Se pueden 
utilizar otros métodos para la evaluación del desempeño pasado, en caso de 
que la función esencial del sistema de evaluación consista en el suministro de 
retroalimentación… Los sistemas de evaluación que implican la participación 
de los gerentes y supervisores tienen mayor aceptación. La participación 
incrementa el interés y la comprensión… Para hacer plenamente operativo un 
sistema de evaluación, sin embargo, es muy probable que se deba recurrir a la 
capacitación de los evaluadores” (Werther & Davis, 2008). 
2.2.6.   Compensación y seguridad 
2.2.6.1. Administración de sueldos y salarios 
“En la corporación moderna ya no es suficiente conceder ajustes anuales de forma 
más o menos automática; un porcentaje creciente de la fuerza de trabajo requiere 
otros factores. Cada vez más se utilizan “canastas de compensación” que brindan 
flexibilidad para que el empleado seleccione los beneficios que más le convengan. 
Además de incentivos monetarios, se incluyen elementos como más vacaciones, 
jornadas más cortas o mejores seguros médicos”. Jeff Brown y Lindy Williams, 
Nueva York, 2003. 
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“La compensación (sueldos, salarios, prestaciones, etc.) es el conjunto de 
las gratificaciones y servicios que los empleados reciben a cambio de su labor. 
Su administración está a cargo del departamento de recursos humanos y su 
fin es garantizar la satisfacción de los empleados, lo que a su vez ayuda a la 
organización a obtener, mantener y retener una fuerza de trabajo productiva... Sin 
compensación adecuada es probable que los colaboradores abandonen la 
organización con las dificultades que esto le representa. La figura 3-15  analiza las 
ventajas que genera la satisfacción por la compensación obtenida” (Werther & 
Davis, 2008). 
“Existe mucha menos literatura rigurosa referida a la selección de personal 
en las organizaciones que a otras disciplinas como la formación profesional o los 
métodos retributivos y de compensación” (Garcia, Hierro, & Jimenez, 2002) 
“Las compensaciones son importantes para los trabajadores, ya que afecta 
de manera económica, psicológica y sociológica, de tal manera que si la 
aplicación de tales retribuciones son no adecuadas pueden traer consigo la 
insatisfacción de los trabajadores y por consecuencia un bajo desempeño; 
afectando directamente la empresa” (Gomez, Balkin, & Cardy, 2001). 
“Cuando la compensación no se administra adecuadamente, los resultados 
de la insatisfacción pueden afectar la productividad de la organización y producir 
un deterioro en la calidad del entorno laboral. En los casos graves, el deseo de 
obtener mejor compensación puede disminuir el desempeño, incrementar el nivel 
de quejas o conducir a los empleados a buscar un empleo diferente. Asimismo, el 
escaso interés que despierta una función compensada de manera pobre o 
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insuficiente puede llevar a la desmotivación, el absentismo y a otras formas de 
protesta pasiva… Sin embargo, las compensaciones insuficientes no son el único 
problema. Un nivel inadecuado de compensación también conduce a dificultades, 
sentimientos de ansiedad y desconfianza por parte del empleado y a pérdida de 
rentabilidad y competitividad de la organización. Por otro lado, los costos altos de 
compensación pueden reducir la posibilidad misma de proporcionar empleo a los 
que disfrutan de una compensación inmoderada…Encontrar el equilibrio entre la 
satisfacción de la compensación obtenida y la capacidad competitiva de la 
empresa constituye un reto para el departamento de recursos humanos. Una 
política adecuada de compensación no implica incrementos indiscriminados en los 
niveles de ingresos económicos del personal; más bien significa adoptar una 
estrategia realista, que tome en cuenta el interés de la organización a largo plazo, 
las realidades del mercado de trabajo, a nivel nacional tanto como internacional, y 
el principio ético fundamental de que el trabajo honrado, a cualquier nivel, debe 
proporcionar una vida digna a cuantos lo llevan a cabo… Los especialistas en 
compensaciones pueden efectuar una contribución significativa a los objetivos 
generales de toda la organización; en ocasiones, el éxito o fracaso de toda una 
compañía puede depender de sus esfuerzos… Si se compensa de manera adecuada 
a las personas que obtienen los resultados deseados, se refuerza adecuadamente la 
conducta de las personas que logran metas importantes” (Werther & Davis, 1998).  
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Figura 3-15 Ventajas de la satisfacción debido a la compensación 
 
FUENTE: Administración de personal (Werther & Davis, 2008) 
A. Objetivos De La Administración De La Compensación. “La administración 
de las compensaciones debe lograr ciertos objetivos, en ocasiones estos 
objetivos crean conflictos. Por ejemplo, a fin de retener a los empleados y 
garantizar la igualdad, los analistas de sueldos y salarios establecen pagar 
sueldos similares por labores similares. Es posible, sin embargo, que un 
reclutador desee hacer una oferta excepcionalmente alta a fin de atraer a 
determinado puesto a una persona en especial. En este punto, el gerente de 
recursos humanos deberá equilibrar ambos objetivos. Otros objetivos de 
compensación son alentar el desempeño sobresaliente, así como el control de 
costos. También se debe ser muy cuidadoso de no incurrir en prácticas 
discriminatorias, por lo que se deberá compensar el trabajo femenino en los 
mismos niveles que el masculino; el de los ancianos al mismo nivel que el de 
los jóvenes, etc. El trabajo desempeñado por personas de distintas razas o 
religiones se debe compensar en niveles equivalentes. El principio que ha 
logrado imponerse en este campo es el pago. Uno de los objetivos primordiales 
de la administración de las compensaciones es cumplir con las disposiciones 
legales vigentes. Todas las naciones reconocen en la actualidad determinados 
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niveles esenciales de compensación, que reciben el nombre de salarios 
mínimos. Éstos suelen variar no únicamente de uno a otro país, sino también de 
una a otra zona económica dentro de un país y, como es obvio, estas 
disposiciones legales deben considerarse al establecer niveles salariales” 
(Werther & Davis, 2008). 
“Objetivos que procura una administración efectiva de las compensaciones 
 Adquisición de personal calificado. Las compensaciones deben ser 
suficientemente altas para atraer solicitantes. Debido al hecho de que las 
compañías compiten en el mercado laboral, los niveles de compensación 
deben corresponder a las condiciones de oferta y demanda de éste. En 
ocasiones, empero, se necesita un incentivo adicional una tasa más alta del 
paquete global de compensación para atraer a solicitantes que trabajan en 
otras compañías. 
 Retener a los empleados actuales. Cuando los niveles de compensación no 
son competitivos, la tasa de rotación aumenta. Para prevenir este fenómeno, 
el nivel de compensación debe ser competitivo. 
 Garantizar la igualdad. La administración de sueldos y salarios postula como 
un objetivo esencial lograr la igualdad interna, así como la externa. La 
igualdad interna requiere que el pago guarde relación con el valor relativo de 
los puestos, expresado en la fórmula “igual retribución a igual función”. La 
igualdad externa significa que se cubre a los miembros de la organización una 
compensación similar a la que obtienen los empleados con funciones 
análogas en otras organizaciones. 
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 Alentar el desempeño adecuado. El pago debe reforzar el cumplimiento 
adecuado de las responsabilidades, para que el desempeño continúe siendo 
adecuado en el futuro. El buen desempeño, la experiencia, la lealtad, las 
nuevas responsabilidades, pueden alentarse y reforzarse mediante una política 
adecuada de compensaciones. 
 Controlar los costos. Un programa racional de compensaciones contribuye a 
que la organización obtenga y retenga su fuerza laboral a costos adecuados. 
Sin una estructura sistemática de sueldos y salarios, la organización puede 
encontrarse compensando a niveles excesivos o insuficientes los esfuerzos de 
sus miembros. 
 Cumplir con las disposiciones legales. Al igual que en otros aspectos de la 
administración de personal, la administración de sueldos y salarios se inscribe 
en un marco jurídico específico. Un programa adecuado de compensaciones 
tiene en cuenta estos factores y se asegura de cumplir las disposiciones 
legales vigentes. 
 Mejorar la eficiencia administrativa. Al procurar cumplir los otros objetivos 
de un programa efectivo de compensaciones, los especialistas en la 
administración de sueldos y salarios se esfuerzan por diseñar un programa 
que se puede administrar con eficiencia. Sin embargo, la eficiencia 
administrativa sólo ocupa un rango secundario en la jerarquía de los objetivos 
de una política sana de sueldos y salarios” (Werther & Davis, 2008). 
B. Análisis Y Evaluación De Puestos. “Existen técnicas para obtener 
información sobre los distintos puestos laborales, incluyendo herramientas 
122 
 
como las encuestas, la observación directa y las entrevistas entre trabajadores 
y supervisores… Estas técnicas permiten proceder a la descripción de 
puestos, que permite determinar los niveles de desempeño en cada puesto. 
Gracias a esta información, el departamento de recursos humanos establece 
un banco de datos de los recursos de personal a disposición de la 
organización. De esta manera, los especialistas en compensación disponen de 
la información básica que necesitan para iniciar la siguiente fase de la 
administración de la compensación, que son las evaluaciones de puestos” 
(Werther & Davis, 2008).  
 Jerarquización de puestos. “El método más sencillo y menos preciso para 
llevar a cabo una valuación de puestos recibe el nombre de método de 
jerarquización. Las escalas de compensación que se basan en estas 
jerarquizaciones amplias garantizan que los puestos más importantes sean mejor 
pagados, pero debido a su falta de precisión, los niveles de pago resultantes 
pueden ser sumamente distorsionados” (Werther & Davis, 2008). 
 Graduación de puestos. “La graduación o clasificación de puestos es un 
método algo más completo que el de jerarquización, aunque tampoco muy 
preciso. La descripción que más se acerca a la del puesto determina la 
graduación o clasificación. Al igual que el método anterior, éste garantiza que 
los empleados más importantes recibirán una compensación más alta, pero la 
falta de precisión también puede conducir a distorsiones significativas en los 
niveles de compensación” (Werther & Davis, 2008). 
 Comparación de factores. “El método de comparación de factores requiere que 
el comité de evaluación de puestos compare y evalúe los componentes esenciales 
de cada puesto, que son los factores comunes a todos los puestos en evaluación; 
por ejemplo, el grado de responsabilidad, capacitación, esfuerzo mental, 
esfuerzo físico y condiciones laborales. Cada uno de estos factores se compara 
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(uno a uno) con respecto al mismo factor en otros puestos. Esta evaluación 
permite que el comité determine la importancia relativa de cada puesto” 
(Werther & Davis, 2008). 
“El método de comparación por factores se basa en los siguientes pasos:… 
 …Paso 1: Determinación de los factores críticos. Los analistas deben 
decidir en primer lugar qué factores son significativos y comunes para una 
gama amplia de puestos. Muchas organizaciones emplean diferentes factores 
dependiendo del área: gerencial, de ventas, técnica, secretarial, etcétera. 
 …Paso 2: Determinación de los puestos claves. Los puestos esenciales son 
los que se encuentran comúnmente tanto en la organización como en el 
mercado de trabajo, donde esta última obtiene su capital humano. Es ideal 
que estos puestos sean considerados clave por los empleados y que cada uno 
comprenda una amplia variedad de factores importantes que deben evaluarse. 
 …Paso 3: Asignación de salarios a puestos claves. La proporción salarial 
concedida a los factores de cada puesto dependerá de la importancia de cada 
factor. 
 …Paso 4: Ubicación de puestos clave en una gráfica de comparación de 
factores. Una vez que se asignan tasas salariales de los factores esenciales de 
cada puesto básico, la información se transfiere a una tabla de comprobación 
de factores. De acuerdo con la compensación salarial adscrita a cada factor 
esencial, se colocan los puestos básicos que sirvieron para el estudio.  
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 …Paso 5: Evaluación de otros puestos. Una vez que se registran los puestos 
básicos y la asignación de salarios de cada uno de sus factores esenciales, se 
procede a evaluar otros puestos, sirviéndose de los puestos típicos como 
indicadores. Mediante este procedimiento es posible evaluar todos los puestos 
de un departamento específico en una empresa y a continuación se puede 
proceder a determinar los niveles de percepción de todos los puestos análogos 
a niveles semejantes en toda la organización” (Werther & Davis, 2008). 
 Sistema de puntuación. “La investigación realizada en varias empresas 
modernas ha demostrado que el sistema de puntuación es el más empleado para 
la evaluación de puestos. En vez de utilizar niveles salariales, como el método de 
comparación por factores, las corporaciones tienden a utilizar puntuaciones 
especializadas. Aunque resulta más difícil desarrollar este sistema, sus resultados 
son más precisos que los del método de comparación por factores, porque 
permiten manejar con mayor detalle los factores esenciales… Este sistema 
requiere seis pasos:… 
- Paso 1: Determinación de los factores críticos. El sistema de puntos 
puede desarrollarse con los mismos factores del método de comparación, 
pero profundiza más en el análisis porque descompone estos elementos en 
subfactores: 
a. Responsabilidad por la propia seguridad y la de otros. 
b. Responsabilidad por el equipo y los materiales de trabajo. 
c. Responsabilidad por proporcionar ayuda a subordinados y asistentes. 
d. Responsabilidad por la calidad de productos y servicios. 
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- Paso 2: Determinación del nivel de los factores. Dado que el nivel de 
responsabilidad así como otros factores puede variar de uno a otro puesto, el 
sistema de puntos crea varios niveles asociados con cada factor, aunque es 
posible usar menos o más, dependiendo de la organización. Estos niveles 
ayudan a los analistas a fijar compensaciones para diferentes grados de 
responsabilidad y otros factores esenciales. 
- Paso 3: Adjudicación de puntos a los subfactores. Con los factores 
esenciales y los diferentes niveles se obtiene un sistema matricial de 
puntuación. El comité de evaluación de puestos o el analista de sueldos y 
salarios conceden puntos, en forma subjetiva, a cada subfactor. 
- Paso 4: Adjudicación de puntuaciones a los niveles. Ya asignados los 
puntos a cada elemento del puesto, los analistas o el comité conceden puntos 
en cada nivel diferente, para resaltar la importancia de cada uno. En aras de la 
simplicidad, generalmente se señalan diferencias de puntuación entre los 
niveles. Ambos enfoques se utilizan dependiendo de la importancia del nivel 
de cada subfactor. 
- Paso 5: Desarrollo del manual de puntuación. A continuación se desarrolla 
un manual de evaluación que incluye una explicación por escrito de cada 
elemento del puesto, con respecto a la responsabilidad por equipo y los 
materiales de trabajo. El manual define también qué se espera en términos de 
desempeño de los cuatro niveles de cada subfactor. Esta información es 
necesaria para asignar puntos a los puestos de acuerdo con su nivel. 
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- Paso 6: Aplicación del sistema de puntuación. Cuando se encuentran listos 
el manual y la matriz de puntuación, se puede determinar el valor relativo de 
cada puesto…Este proceso es subjetivo y requiere que el especialista en 
sueldos y salarios compare las descripciones de puesto en el manual de 
evaluación, para cada subfactor. El punto de coincidencia entre la descripción 
de puestos y la descripción del manual permite fijar el nivel y los puntos de 
los subfactores de cada puesto, y se suman los puntos de cada subfactor para 
identificar el número total de puntos del puesto” (Werther & Davis, 2008)  
C. Estudios Y Encuestas De Sueldos Y Salarios. “Las técnicas de evaluación de 
puestos conducen a la jerarquización de estos últimos, basándose en su valor 
relativo. Esto garantiza la igualdad interna: los puestos de mayor valor 
reciben mayor compensación. Al margen de esto, es necesario conocer las 
condiciones del mercado: ¿qué niveles salariales están vigentes para el puesto 
de mensajero?, ¿y para el puesto de gerente de cobros? Al conocer las 
condiciones externas del mercado se evitan grandes disparidades en los 
niveles de compensación y se asegura la estabilidad del personal. Resulta 
esencial recordar que el término “mercado” describe sobre todo en el caso de 
los niveles gerencial y profesional no sólo el área local, sino también el 
ámbito nacional, y crecientemente el internacional” (Werther & Davis, 2008). 
 Fuentes de datos sobre compensación. “Los datos obtenidos en los 
estudios comparativos de sueldos y salarios son indicadores que sirven 
para establecer si los niveles de la organización se ajustan a las realidades 
del  mercado. Estos estudios se llevan a cabo por entidades oficiales, así 
como por entidades privadas” (Werther & Davis, 2008). 
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 Procedimientos para realizar las encuestas. “Cuando se han 
establecido bien los parámetros de los puestos que se desea comparar, se 
puede seleccionar un grupo de compañías donde exista el puesto (no 
necesariamente de un ramo similar) y solicitar la información deseada, a 
cambio de la que pudiera ser de interés para la otra organización. Sólo 
una escrupulosa honradez en los datos proporcionados puede garantizar 
que la otra compañía estará siempre dispuesta al intercambio de 
información” (Werther & Davis, 2008). 
D. Determinación De Niveles De Compensación. Este proceso incluye dos 
actividades: el establecimiento del nivel apropiado de pago para cada puesto y 
el agrupamiento de los diferentes niveles de pago en una estructura que se 
pueda administrar de modo eficaz. 
 Niveles de pago. “El valor interno relativo de un puesto se determina por el 
nivel jerárquico que ocupa tras llevar a cabo el proceso de evaluación de 
puestos. El valor absoluto de un puesto se regula por el valor que el mercado 
de trabajo concede a puestos similares… Para determinar el nivel correcto de 
pago, se combinan las jerarquizaciones de la evaluación de puestos y de las 
tasas de ingreso que arrojan los estudios comparativos” (Werther & Davis, 
2008). 
 Estructura de la compensación. “Una organización de tamaño intermedio, 
con 2000 empleados en total y una gama completa de 325 puestos diferentes, 
presentaría al analista de sueldos y salarios problemas complejos. La 
existencia de 325 niveles diferentes de compensación carecería de 
significado, porque las diferencias en ingresos se harían sumamente 
complejas y se distribuirían en un intervalo poco amplio de salarios… Los 
analistas de compensaciones consideran más conveniente amalgamar 
diferentes puestos en categorías de puestos. En el enfoque jerárquico, los 
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puestos ya han sido agrupados en diferentes categorías. Cuando se utilizan 
otros métodos, los grupos se establecen por puntos o por las clasificaciones 
ya existentes en la empresa. En el sistema de puntuación: de 100 a 150, de 
151 a 200, de 201 a 250, etc. Esta técnica de agrupamiento provoca que la 
línea de la tendencia salarial se vea reemplazada por una serie de niveles 
ascendentes. De esta manera, todos los puestos de la misma categoría reciben 
la misma compensación. Un puesto evaluado en 105 puntos, por ejemplo, 
recibirá la misma compensación que uno evaluado en 145… Cuando se 
establecen demasiados niveles jerárquicos se obstaculiza el objetivo de 
establecer grupos; asimismo, si los niveles jerárquicos son muy pocos, se 
encontrará que funciones de muy diferente importancia recibirán la misma 
compensación” (Werther & Davis, 2008). 
E. Desafíos De La Compensación. “Incluso los métodos más racionales para la 
determinación de los niveles de pago deben tener en cuenta varios retos. Los 
analistas de sueldos y salarios deben efectuar ajustes en sus resultados para 
poder enfrentarlos” (Werther & Davis, 2008). 
 Objetivos estratégicos. “La administración de la compensación no se limita a 
considerar solamente los aspectos de coherencia y equidad interna y externa. 
La política de sueldos y salarios de la organización con frecuencia se convierte 
en un instrumento de la estrategia corporativa, que puede determinar las 
normas básicas en el campo, una vez cubiertos los aspectos legales” (Werther 
& Davis, 2008). 
 Tasas predominantes de salarios. En ocasiones, algunos puestos deben 
recibir una compensación mayor que la indicada por su valor relativo, debido a 
fuerzas del mercado. En muchos casos, esas fuerzas obedecen en gran medida a 
las situaciones que crea la nueva tecnología” (Werther & Davis, 2008). 
 Sindicatos. “Cuando un segmento o la totalidad de la fuerza de trabajo de una 
empresa se encuentra organizada en sindicatos, es posible que se emplee la 
capacidad de negociación de estas entidades para obtener compensaciones 
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superiores a las que determinaría el valor relativo de cada puesto en un 
mercado libre de trabajo. Los estudios comparativos de sueldos y salarios, por 
ejemplo, pueden indicar que una compensación mensual de $1 450 es adecuada 
para un soldador no especializado, pero si el sindicato insiste en obtener una 
compensación de $1 600 es probable que el gerente de recursos humanos y los 
directivos de la empresa consideren la opción de pagar esa suma en vez de 
enfrentar fricciones que podrían conducir a un grave conflicto laboral” 
(Werther & Davis, 2008). 
 Pago comparable por labor comparable. “Una política común es conceder 
a los empleados no sindicalizados los mismos aumentos que a los 
sindicalizados. Algunas compañías mantienen la política de conservar sus 
niveles de compensación en un nivel superior al del mercado, para impedir la 
rotación de personal y atraer capital humano selecto. En algunas áreas, ciertas 
empresas han optado por la concesión automática de aumentos conforme 
crece la inflación, en una práctica que los economistas denominan 
indexación” (Werther & Davis, 2008). 
 Marco legal. “Inspirados en gran medida por los principios humanitarios de la 
Revolución Francesa, el pensamiento social del siglo XIX y la primera parte 
del siglo XX, las legislaciones de muchos países se han esforzado por lograr la 
protección de sectores que en el pasado estuvieron sometidos a las más ásperas 
condiciones de explotación. Casi todas las legislaciones condenan la 
explotación económica de los menores de edad, las jornadas de trabajo 
exhaustivas, los castigos físicos, los despidos injustificados, la discriminación 
racial, y varias prácticas más…En general, la tendencia experimentada en la 
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región es hacia la protección de los derechos de los trabajadores. Aunque en 
ocasiones esta tendencia ha excedido los límites de la capacidad real de algunas 
organizaciones, el balance total es, visto con perspectiva histórica, sumamente 
positivo. Se han suprimido los excesos más flagrantes del capitalismo 
decimonónico (aunque falta mucho por hacer), pero no se han cumplido los 
vaticinios que auguraban la muerte de la libre empresa. A pesar de las sombrías 
predicciones de algunos profetas del desastre, las legislaciones progresistas no 
provocaron la parálisis de la mayoría de las organizaciones; por el contrario, 
reforzaron las energías creativas de muchos hombres de empresa, que 
encontraron soluciones nuevas para viejos problemas… El especialista en 
capital humano que ve con desconfianza sistemática el avance en la protección 
de los derechos de los trabajadores comete un grave error. Cuando las medidas 
legislativas son adecuadas y corresponden a un planteamiento social, el 
gobierno vela por los derechos de los ciudadanos. Corresponde a la 
organización atender de manera responsable, legal y efectiva. Después de todo, 
no pocos avances logrados por las organizaciones han sido provocados por las 
respuestas que éstas han dado a los desafíos generados en el sector oficial” 
(Werther & Davis, 2008). 
2.2.6.2.  Sistemas de compensaciones 
“La compensación constituye una partida radical con respecto a las prácticas 
tradicionales de compensación. Finalmente, las organizaciones han comprendido 
que cada persona experimenta diferentes necesidades y requiere compensación 
diferente, dependiendo de la etapa de la vida en que se encuentre”. Elliot Masie, 
Nueva York, 2003. 
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“Los sistemas de incentivos y participación de utilidades establecen una 
relación entre los costos de la compensación y el desempeño de la organización. 
Los costos de la compensación y el ingreso que recibe cada trabajador varían de 
acuerdo con varios factores de la organización. Si la organización es próspera, 
los empleados reciben mejor compensación. En etapas difíciles, la compensación 
disminuye proporcionalmente a las dificultades de la organización”. (Werther & 
Davis, 2008). 
A. Objetivos De La Compensación No Tradicional. “Los sistemas de 
incentivos vinculan la compensación directamente con el desempeño: pagan a 
los empleados por obtener resultados y no por su antigüedad o por el número 
de horas que hayan laborado. Los empleados que trabajan bajo un sistema de 
incentivos financieros advierten que su desempeño determina, en gran 
medida, el ingreso que obtienen… Uno de los objetivos más significativos de 
los incentivos financieros consiste en que se premie el mejor desempeño de 
manera regular y periódica. De forma diferente a como ocurre con los 
aumentos de sueldo y las promociones, el reforzamiento de la conducta es por 
lo común rápido y frecuente; por lo general, acompaña a cada pago quincenal 
o mensual… En última instancia, el objetivo de los sistemas de incentivos y 
de participación de utilidades es mejorar el desempeño y con ello la 
productividad. Es importante, sin embargo, determinar qué aspectos del 
desempeño se desea mejorar. ¿Se procura un incremento en ventas?, ¿una 
reducción de costos?, ¿mejorar la calidad o alentar la creatividad?” (Werther 
& Davis, 2008). 
B. Sistemas De Incentivos. “Existen sistemas de incentivos para casi todo tipo 
de labor. Los incentivos pueden constituir el total de la compensación, o 
pueden ser un suplemento dentro de un enfoque más tradicional de sueldos y 
salarios. Los incentivos de tipo más común se presentan a continuación” 
(Werther & Davis, 2008). 
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 Compensación basada en unidades. “Los incentivos concedidos con base 
en el número de unidades producidas suelen compensar al trabajador por el 
volumen de su rendimiento. En las tareas agrícolas, por ejemplo, el agricultor 
puede recibir cierto pago por cada tonelada de tomate que entregue al camión 
de distribución. También se intenta la variante de que el trabajador reciba una 
compensación proporcional al exceso de producción que haya logrado. Por 
ejemplo, es posible establecer cierto pago adicional para los casos en que el 
trabajador recolecte más de 10 toneladas diarias, y un bono especial si llega a 
15” (Werther & Davis, 2008). 
 Bonos de productividad. “Los bonos de productividad son incentivos 
pagados a los empleados por haber excedido determinado nivel de 
productividad. Por lo general se ponen en práctica junto con un ingreso 
básico fijo. Además de la compensación que estipula su contrato y que por lo 
común determina la ley el trabajador recibe una suma adicional por cada 
unidad de trabajo que efectúe después de alcanzar determinado nivel” 
(Werther & Davis, 2008). 
 Comisiones. “En los puestos de ventas, el vendedor puede percibir un 
porcentaje del precio de venta fijado a cada uno de los artículos que logre 
colocar. En algunos campos, como la venta de bienes raíces o los seguros, 
puede reducirse mucho la percepción mensual fija de cada agente, en favor de 
un porcentaje alto de comisiones; en otros, como la venta de alimentos y 
artículos de primera necesidad, suele crecer la compensación mensual y 
disminuir el porcentaje de comisiones. En todos los casos, el gerente de 
recursos humanos tratará de encontrar un punto óptimo para la relación entre 
ambos ingresos” (Werther & Davis, 2008). 
 Curvas de madurez. “Cuando un empleado con calificación profesional y/o 
científica alcanza un nivel máximo de desarrollo y de pago, sólo un ascenso o 
una posición directiva le ofrecen un camino para continuar mejorando sus 
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ingresos. Dado que por su especialización el empleado no puede 
razonablemente esperar una promoción a un puesto más alto, en la práctica 
encuentra bloqueado el camino para su progreso. Aún más: se corre el peligro 
de incurrir en ascensos que de acuerdo con el famoso principio de Peter sólo 
llevan al empleado a su nivel de incompetencia” (Werther & Davis, 2008). 
 Incrementos por méritos. “Probablemente, el incentivo más difundido es el 
de conceder aumentos en atención a los méritos del empleado. Los 
incrementos por méritos constituyen aumentos en el nivel de la 
compensación, concedidos a cada persona de acuerdo con una evaluación de 
su desempeño. Por lo común, estos aumentos los decide el supervisor 
inmediato del empleado, junto con los otros superiores. A pesar de que los 
aumentos por méritos estimulan el desempeño superior al promedio, en pocas 
ocasiones están vinculados con un estándar o nivel específico y pueden 
encontrarse sometidos a factores subjetivos que conduzcan a una situación 
poco justa” (Werther & Davis, 2008). 
 Compensación por experiencia y conocimientos. “Los sistemas de 
compensación por conocimientos especializados constituyen un estímulo al 
empleado para reconocer el esfuerzo que ha llevado a cabo al adquirir 
destrezas o conocimientos relacionados con el puesto que desempeña o el 
ramo de la empresa” (Werther & Davis, 2008). 
 Incentivos no financieros. “Por lo general, los incentivos se materializan en 
un pago monetario; sin embargo, puede también concederse en otras especies. 
Por ejemplo, muchas compañías llevan a cabo programas de reconocimiento 
de méritos, durante las cuales los empleados pueden recibir placas 
conmemorativas, objetos deportivos o decorativos, certificados e incluso días 
especiales de vacaciones con goce de sueldo” (Werther & Davis, 2008). 
134 
 
 Incentivos a ejecutivos. “Históricamente, los programas de compensación 
han suministrado incentivos especiales a los ejecutivos y gerentes que 
desempeñan una labor vital en la institución. La mayor parte de las 
compañías actuales siguen la práctica de vincular estos incentivos a las 
utilidades anuales que obtenga la organización, en el caso de los incentivos a 
corto plazo” (Werther & Davis, 2008). 
C. Prestaciones Y Servicios Al Personal. “En la corporación moderna, la 
compensación comprende más que sueldos, salarios, bonos e incentivos, pues 
la remuneración actual incluye otras prestaciones… Esta sección considera 
los servicios y prestaciones al personal que se extienden a áreas no 
financieras” (Werther & Davis, 2008).  
“Entre las prestaciones más comunes se cuentan los seguros de vida contratados 
a nivel de grupo:… 
 Seguros contra accidentes 
 Seguros de invalidez 
 Seguros médicos de gastos mayores. 
 Seguros psiquiátricos 
 Servicios dentales. 
 Servicios oftalmológicos 
 Planes para la adquisición de acciones,  
 Planes de impulso a las actividades deportivas,  
 Prestaciones especiales para los periodos de vacaciones,  
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 Prestaciones por nacimiento de un hijo. 
 Prima de matrimonio. 
 Prima por muerte de un pariente próximo.  
 Otros acontecimientos sociales. 
 Servicios de cafetería. 
 Ayuda para la preparación académica de los empleados o sus hijos  
 Guarderías para los niños pequeños de los empleados… A este conjunto de 
prestaciones y servicios se le llama compensación indirecta” (Werther & 
Davis, 2008). 
D. Beneficios Del Aseguramiento Del Personal. “Además de los beneficios 
directos que se derivan de participar en una póliza de aseguramiento, también 
hay otros que pueden desprenderse de determinadas políticas de la empresa, y 
que refuerzan las ventajas del aseguramiento tradicional” (Werther & Davis, 
2008). 
 Seguridad del ingreso. “La pérdida de un empleo puede provocar serias 
dificultades económicas a una persona; no obstante, éstas pueden reducirse 
mediante diversas precauciones. Las primas de retiro o separación son pagos 
adicionales que dispone la ley, que se llevan a cabo cuando el empleado 
decide separarse de la organización, o cuando la empresa decide prescindir de 
sus servicios. El pago se basa en el número de años que haya trabajado el 
empleado en la organización, así como en su nivel de percepciones. Por lo 
común, estos pagos se negocian con el empleado dentro de ciertos parámetros 
generales, y tácitamente se acepta el principio de que existe buena voluntad 
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entre ambas partes para llegar a un acuerdo mutuamente conveniente” 
(Werther & Davis, 2008). 
 Jubilación. “Cuando por primera vez se establecieron los planes de 
jubilación, la intención era compensar a los empleados que habían laborado 
durante muchos años en determinada empresa. El hecho de que la movilidad 
del personal se ha incrementado tanto en los últimos años, y que con 
frecuencia los programas gubernamentales no logran cubrir la totalidad de las 
necesidades y gastos que va a experimentar la persona que se jubila,  
numerosas empresas han establecido programas de ayuda que posibilitan a los 
empleados de más de 55 años disfrutar un panorama económico relativamente 
estable” (Werther & Davis, 2008). 
 Desarrollo de un plan de jubilación. “Cuando el departamento de 
administración de capital humano procede a diseñar un plan de jubilación que 
suplemente los planes oficiales determinados por la legislación oficial, 
siempre tiene que dar respuesta a diversas interrogantes. La primera suele ser: 
¿cómo se pagará?... En un plan financiado exclusivamente por el empleado, 
la empresa no hace aportaciones, pero la práctica común es que tanto la 
organización como el empleado efectúen contribuciones a determinado fondo 
de inversiones, en proporciones que la empresa determina…Una segunda 
pregunta es: ¿cómo se definen exactamente los derechos a que se hace 
acreedor el empleado? La pregunta no es tan sencilla como podría parecer a 
primera vista, porque si el futuro jubilado decide abandonar la empresa, por 
ejemplo, después de prestar sus servicios durante diez años, en ocasión de 
encontrarse a cinco años de la edad legal para su jubilación, el plan debe 
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señalar con exactitud si puede empezar a disfrutar de sus beneficios, si debe 
esperar hasta llegar a la edad fijada por la ley, si puede disfrutar del total de 
los beneficios, o solamente de un porcentaje, etcétera… Un tercer punto de 
gran importancia, por último, es determinar el efecto financiero que el 
programa tendrá en el paquete de compensaciones de la empresa a nivel 
global. ¿Se añade una suma a la compensación original del empleado? ¿Se 
difiere su compensación? Ya que el programa se prolonga en el tiempo, ¿está 
adecuadamente protegido contra la inflación y las devaluaciones?” (Werther 
& Davis, 2008). 
E. Jubilación Temprana. “A medida que se da el llamado proceso de madurez 
de las inversiones en políticas de jubilación, las empresas tienden a liberalizar 
sus enfoques. Por ejemplo, si la ley de un país determina que la edad legal 
para jubilarse es a los 65 años, pero un empleado considera que ha alcanzado 
un nivel de protección financiera adecuado y se muestra dispuesto a dejar el 
empleo a los 62 años, muchas empresas pueden inclinarse por conceder la 
jubilación parcial o total al empleado, quien logra así su objetivo de retirarse 
antes de la edad legal. En la mayoría de los casos la compensación que se 
hará al empleado es sólo parcial, hasta que cumpla los 65 años, porque en 
promedio se beneficiará del programa durante un lapso más largo” (Werther 
& Davis, 2008). 
F.  Prestaciones Fuera Del Horario De Trabajo. “Los periodos durante los 
cuales el empleado no labora pero obtiene el beneficio de recibir su pago o 
incluso recibir bonos adicionales, pueden asumir varias formas y exceder con 
mucho los requisitos de ley. Al igual que en el campo de los seguros 
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concedidos a los empleados, los gastos que pueden generarse por estos 
conceptos son considerables y ameritan un análisis minucioso” (Werther & 
Davis, 2008). 
 Días de enfermedad y compensación por salud. “Al margen de la 
protección que ofrecen entidades de asistencia social gubernamentales, surge 
en la cotidianidad una serie de problemas menores de salud que por lo común 
no ameritan una consulta al médico, pero que impiden la asistencia al trabajo. 
Un resfriado común o una indigestión leve son ejemplos de esta 
circunstancia” (Werther & Davis, 2008). 
 Actividades deportivas. “Muchas organizaciones han impulsado las 
prácticas deportivas del personal durante sus horas libres, sufragando los 
costos de uniformes, balones, alquiler o mantenimiento de canchas, 
entrenadores, árbitros, trofeos, transportes, etcétera… Las virtudes del 
deporte, su benéfico efecto en la salud de los empleados, la creación de un 
espíritu de grupo, identificación con la empresa, aliento de prácticas sanas, 
etc., no se dan siempre de modo automático, se necesita que al mismo tiempo 
existan ciertos niveles mínimos de seguridad, apego a las normas deportivas, 
seriedad absoluta en las competencias que se establezcan y sentido común 
para escoger las actividades propiciadas por la empresa” (Werther & Davis, 
2008). 
 Días festivos y vacaciones. “Todo país celebra una serie de acontecimientos 
notables (como la conmemoración de una batalla histórica), que en ocasiones 
se combina con las tradicionales festividades religiosas, o se añaden a ellas. 
Por ejemplo, las festividades navideñas o la celebración de la Semana Santa 
139 
 
siguen siendo eventos de gran importancia en el contexto 
hispanoamericano… Además de esto, existen también días feriados más o 
menos informales (como la llegada a la ciudad de un equipo que logró una 
importante victoria olímpica)” (Werther & Davis, 2008). 
 Ausencias autorizadas. “Inevitablemente, el personal enfrenta circunstancias 
que requieren ausentarse de la labor durante uno o más días. Gran número de 
organizaciones incluye entre sus políticas conceder varios días de descanso 
con goce de sueldo a quienes contraen matrimonio, sufren la muerte de un 
familiar, se gradúan en la universidad, o ven llegar un nuevo hijo a su familia, 
entre otras circunstancias” (Werther & Davis, 2008). 
G. Prestaciones Dentro Del Horario De Trabajo. “A algunos estudiantes 
podría parecerles que la moderna semana laboral siempre ha sido 
esencialmente la misma: una jornada de siete y media u ocho horas diarias 
que se extiende de lunes a viernes. Pero, en la actualidad, muchas jornadas de 
ejecutivos se alargan a 10 y hasta 12 horas diarias. No así en los niveles 
operativos donde se sigue respetando el horario de ocho horas. Debido a esa 
tendencia, las empresas pueden prever diferentes alternativas que no 
necesariamente siguen las normas tradicionales” (Werther & Davis, 2008). 
H.  Horarios Flexibles. “Se ha documentado bien que los seres humanos 
experimentan diferentes curvas de productividad durante sus periodos de 
vigilia. Por ejemplo, hay personas que se sienten peculiarmente lúcidas 
durante las primeras horas de la mañana, en tanto otras preferirían iniciar sus 
labores en la tarde. Incluso hay quien se inclina por las horas nocturnas… En 
la medida en que las necesidades administrativas de la organización lo 
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permitan, no existe ningún motivo racional para obligar a todos los 
empleados a ajustarse exactamente al mismo horario (Werther & Davis, 
2008). 
I. Servicios A Los Empleados. “Muchas compañías brindan a sus empleados 
servicios directos, que redundan en beneficio de toda la organización. Entre 
los servicios más comunes están: 
 Servicio de cafetería o comedor 
 Ayuda educativa 
 Servicios financieros 
 Servicios sociales 
 Guarderías infantiles 
 Programas de reubicación 
 Programas de asistencia social” (Werther & Davis, 2008). 
2.2.6.3. Seguridad e higiene 
“Enfrentadas a la labor de equilibrar las demandas del mercado abierto, por una 
parte, y las protecciones de diversa índole que han decretado los gobiernos de 
países de la mayor diversidad geográfica y cultural, por la otra, las corporaciones 
modernas reaccionaron inicialmente anunciando una catástrofe y la pérdida de 
empleos. El resultado ha sido muy distinto en la práctica, siempre que las 
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corporaciones han logrado mantener el equilibrio indispensable” Doctor Jaime 
Janquio, Monografía inédita, verano 2001, página xxvi. 
“Entre las prestaciones legales administradas por el Estado, o juntamente 
con él, que se han puesto en vigor en los países de habla hispana para la 
protección de los trabajadores se cuentan: 
 El derecho a disfrutar de cuidados médicos, incluyendo la hospitalización y los 
tratamientos adecuados. 
 El derecho a percibir una pensión después de la jubilación. 
 El derecho a recibir del Estado, o de la empresa y el Estado, una compensación 
adecuada para el cónyuge y los hijos o dependientes menores de edad, en caso de 
muerte. 
 El derecho a recibir compensación cuando se sufre una circunstancia que 
permanentemente desahucia al trabajador. 
 El derecho a percibir determinados ingresos cuando involuntariamente o sin culpa 
se pierde el empleo. 
 El derecho a recibir protección especial cuando la labor lleva al trabajador a 
enfrentarse a condiciones riesgosas para la salud o el bienestar. 
 En general, el derecho a disfrutar de una vida digna, en la que sean accesibles para 
el trabajador las comodidades razonables, así como el mundo de la cultura y el 
sano esparcimiento” (Werther & Davis, 2008). 
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A. Seguridad Financiera. “En el contexto de la economía moderna, el trabajador o 
empleado depende del ingreso semanal, quincenal o mensual que recibe de su 
empleador para hacer frente a sus responsabilidades económicas. Debido a la 
importancia que este ingreso representa tanto para el individuo como para sus 
dependientes, las autoridades se han cerciorado de garantizar al asalariado o 
empleado la continuación de sus ingresos durante determinados lapsos y en ciertas 
condiciones. Por ejemplo, cuando una enfermedad incapacita al trabajador por tres 
meses, su economía se vería devastada si se suspendieran todos sus ingresos. 
Junto con el tratamiento médico, el trabajador requiere una continuidad en sus 
percepciones…La organización, por su parte, tal vez se vería enfrentada a graves 
dificultades financieras y administrativas si cada que se enferma un trabajador 
fuera directamente responsable de velar por los intereses de su integrante. Para 
enfrentar estas funciones y proteger de manera adecuada al personal, la mayoría 
de los países cuenta con una estructura estatal de seguridad para el trabajador 
asalariado, que recibe en la mayoría de los casos el nombre de seguro social o 
seguridad social” (Werther & Davis, 2008) 
Seguro Social. “Para poder cumplir sus múltiples obligaciones y operar de 
manera adecuada, el seguro social requiere contar con recursos considerables, los 
cuales provienen, casi en todos los países del mundo, de tres fuentes: las 
aportaciones de los afiliados, las aportaciones de las empresas y las aportaciones 
del gobierno. En esos casos, el seguro social ha evolucionado para convertirse en 
algo mucho más complejo que un mero programa de jubilaciones, siendo ésta la 
actividad que históricamente marcó su inicio…La figura 3-15. Ilustra algunos de 
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los aspectos que se cubren en el seguro social de la mayoría de las naciones 
latinoamericanas” (Werther & Davis, 2008). 
Figura 3-15 Beneficios del seguro social a sus afiliados 
 
Fuente: Administración de personal; (Werther & Davis, 2008) 
 Compensación por desempleo; “En esencia, en sus aspectos financieros el 
sistema se basa en las aportaciones de las personas afiliadas al sistema de 
protección social en vigencia en el país, junto con los diversos fondos de 
emergencia que las autoridades centrales mantienen disponibles para prever 
la contingencia de un nivel masivo de desempleo… En general, todos los 
empleadores están obligados a participar en el sistema, salvo los que tienen 
sólo uno o dos empleados, en operaciones prácticamente familiares” (Werther 
& Davis, 2008). 
 Seguridad física; “El inconveniente que tienen los programas de seguridad 
social es que son de naturaleza reactiva; es decir, responden o reaccionan a 
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las circunstancias que se producen en el medio exterior. Por esa razón, 
muchas compañías se esfuerzan en identificar medidas preventivas de 
protección al trabajador… Es un hecho que el objetivo de los administradores 
de recursos humanos (al igual que el de los funcionarios públicos) consiste en 
preservar el capital humano; en general, muy pocos profesionales estarían 
dispuestos a disentir cuando se afirma que uno de sus objetivos 
fundamentales es preservar y mantener condiciones en que la fuerza de 
trabajo pueda desempeñarse con seguridad, salud y bienestar general” 
(Werther & Davis, 2008). 
B. Nuevas Tendencias En Seguridad E Higiene. “En la actualidad, los 
estudios en materia de seguridad e higiene están orientados no sólo a los 
aspectos de seguridad industrial o ergonómica en las organizaciones, 
conceptos suficientemente abordados en este capítulo. Otros factores 
importantes son los psicosociales en el trabajo y de manera particular la 
ansiedad y el estrés laboral, y los factores de responsabilidad social como los 
relacionados con la ecología” (Werther & Davis, 2008). 
 Factores psicosociales en el trabajo. “Los factores psicosociales en el 
trabajo representan el conjunto de percepciones y experiencias del trabajador, 
algunos son de carácter individual, otros se refieren a las expectativas 
económicas o de desarrollo personal y otros más a las relaciones humanas y 
sus aspectos emocionales. 
Las actuales tendencias en la promoción de la seguridad e higiene en 
el trabajo incluyen no solamente los riesgos físicos, químicos y biológicos de 
los ambientes laborales, sino también los múltiples y diversos factores 
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psicosociales inherentes a la empresa y la manera cómo influyen en el 
bienestar físico y mental del trabajador…Estos factores consisten en las 
interacciones entre el trabajo, su ambiente laboral, la satisfacción laboral y las 
condiciones de la organización, por un lado, y por otra parte, las 
características personales del trabajador, sus necesidades, su cultura, sus 
experiencias y su percepción del mundo…Los principales factores 
psicosociales generadores de estrés presentes en el ambiente de trabajo 
involucran aspectos de organización, administración y sistemas de trabajo y, 
desde luego, la calidad de las relaciones humana” (Werther & Davis, 2008). 
“Algunos de los principales factores psicosociales que con notable 
frecuencia condicionan la presencia de estrés laboral se señalan a 
continuación: 
 Desempeño profesional: 
 Trabajo de alto grado de dificultad 
 Trabajo con gran demanda de atención 
 Actividades de gran responsabilidad 
 Funciones contradictorias 
 Creatividad e iniciativa restringidas 
 Exigencia de decisiones complejas 
 Cambios tecnológicos intempestivos 
 Ausencia de plan de vida laboral 
 Amenaza de demandas laborales 
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 Dirección: 
 Liderazgo inadecuado 
 Mala utilización de las habilidades del trabajador 
 Mala delegación de responsabilidades 
 Relaciones laborales ambivalentes 
 Manipulación o coacción del trabajador 
 Motivación deficiente 
 Falta de capacitación y desarrollo del personal 
 Carencia de reconocimiento 
 Ausencia de incentivos 
 Remuneración no equitativa 
 Promociones laborales aleatorias 
 Organización y función: 
 Prácticas administrativas inapropiadas 
 Atribuciones ambiguas 
 Desinformación y rumores 
 Conflicto de autoridad 
 Trabajo burocrático 
 Planeación deficiente 
 Supervisión punitiva 
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 Tareas y actividades: 
 Cargas de trabajo excesivas 
 Autonomía laboral deficiente 
 Ritmo de trabajo apresurado 
 Exigencias excesivas de desempeño 
 Actividades laborales múltiples 
 Rutinas de trabajo obsesivo 
 Competencia excesiva, desleal o destructiva 
 Trabajo monótono o rutinario 
 Poca satisfacción laboral 
 Ambiente de trabajo: 
 Condiciones físicas laborales inadecuadas 
 Espacio físico restringido 
 Exposición a riesgo físico constante 
 Ambiente laboral conflictivo 
 Trabajo no solidario 
 Menosprecio o desprecio al trabajador 
 Jornada laboral: 
 Rotación de turnos 
 Jornadas de trabajo excesivas 
 Duración indefinida de la jornada 
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 Actividad física corporal excesiva 
 Empresa y entorno social: 
 Políticas inestables de la empresa 
 Ausencia de corporativismo 
 Falta de soporte jurídico por la empresa 
 Intervención y acción sindical 
 Salario insuficiente 
 Carencia de seguridad en el empleo 
 Subempleo o desempleo en la comunidad 
 Opciones de empleo y mercado laboral” (Werther & Davis, 2008). 
C. Manejo Del Estrés Laboral. “La prevención y atención del estrés laboral 
constituyen un gran reto, los criterios para contrarrestarlo deberán ser 
organizacionales y personales. La idea principal consiste en identificar los 
agentes causales del estrés y lograr que el trabajador sea consciente de ellos, 
mostrarle las posibilidades de solución de la situación o el manejo inteligente 
del estrés para poder actuar en consecuencia y contrarrestarlo. Es importante 
mejorar los hábitos del trabajador, la alimentación adecuada, ejercicio físico 
moderado, gradual y progresivo, ritmos de sueño adecuados, propiciar las 
actividades recreativas, disminuir las adicciones y evitar la vida 
sedentaria…Los programas de atención individual en los sitios de trabajo 
contemplan la difusión de la información del estrés, sus causas y la forma de 
controlarlo a través de la educación para la salud de los trabajadores, con el 
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fin de ayudarlos a desarrollar habilidades personales que les permitan reducir 
el problema” (Werther & Davis, 2008). 
2.3. MARCO CONCEPTUAL. 
2.3.1. Administración.- Según Idalberto Chiavenato, la administración es "el 
proceso de planear, organizar, dirigir y controlar el uso de los recursos para 
lograr los objetivos organizacionales" (Idalberto., 2004). 
  Para Robbins y Coulter, la administración es la "coordinación de las 
actividades de trabajo de modo que se realicen de manera eficiente y eficaz 
con otras personas y a través de ellas" (Robbins & Coulter, 2005). 
  Hitt, Black y Porter, definen la administración como "el proceso de 
estructurar y utilizar conjuntos de recursos orientados hacia el logro de 
metas, para llevar a cabo las tareas en un entorno organizacional" (Hitt, 
Black, & Porter, 2006). 
  Según Díez de Castro, García del Junco, Martín Jimenez y Periáñez 
Cristóbal, la administración es "el conjunto de las funciones o procesos 
básicos (planificar, organizar, dirigir, coordinar y controlar) que, realizados 
convenientemente, repercuten de forma positiva en la eficacia y eficiencia 
de la actividad realizada en la organización" (Diez de Castro, Garcia del 
Junco, Martin, & Periañez, 2001). 
  Para Koontz y Weihrich, la administración es "el proceso de diseñar y 
mantener un entorno en el que, trabajando en grupos, los individuos 
cumplan eficientemente objetivos específicos" (Koontz & Weihrich, 2004). 
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  Reinaldo O. Da Silva, define la administración como "un conjunto de 
actividades dirigido a aprovechar los recursos de manera eficiente y eficaz 
con el propósito de alcanzar uno o varios objetivos o metas de la 
organización" (Oliveira Da Silva, 2002). 
2.3.2. Personal.- Se conoce como personal al” conjunto de las personas que 
trabajan en un mismo organismo, empresa o entidad”. El personal es el total 
de los trabajadores que se desempeñan en la organización.  
2.3.3. Recurso humano.- Tradicionalmente, y con el diccionario en la mano, los 
recursos humanos de una empresa se han definido siempre como 
“el conjunto de los empleados o colaboradores de una compañía”, nos 
explica Margarita Álvarez, directora de Marketing y Comunicación 
del Grupo Adecco. 
  Aunque el conocimiento más generalizado de los Recursos Humanos se 
identifica con la función o departamento así denominado, que es el que se 
encarga de seleccionar, contratar, formar, emplear y retener a los empleados 
de una empresa. 
  Según Margarita Álvarez “más allá de cualquier definición, es el 
departamento encargado del corazón de las empresas: las personas”. 
 El concepto moderno de recursos humanos surge en la década de 1920, en 
reacción al enfoque de eficiencia de Taylor. 
2.3.4. Organización.- “Unidad social, coordinada de manera consiente, 
compuesta por dos o más personas que funcionan con relativa constancia a 
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efecto de alcanzar una meta o una serie de metas comunes” (Andia, 2015, 
pág. 243). 
  Para Simón Andrade Espinoza, la organización es "la acción y el efecto 
de articular, disponer y hacer operativos un conjunto de medios, factores o 
elementos para la consecución de un fin concreto" (Andrade, 2005) 
  Para Ferrell, Hirt, Adriaenséns, Flores y Ramos, la "organización 
consiste en ensamblar y coordinar los recursos humanos, financieros, 
físicos, de información y otros, que son necesarios para lograr las metas, y 
en actividades que incluyan atraer a gente a la organización, especificar las 
responsabilidades del puesto, agrupar tareas en unidades de trabajo, dirigir y 
distribuir recursos y crear condiciones para que las personas y las cosas 
funcionen para alcanzar el máximo éxito" (Ferrell, Hirt, Ramos, 
Adriaenséns, & Flores, 2004) 
2.3.5. Conflictos.- Diversos autores han definido al conflicto de la siguiente 
manera:  
 “Una incompatibilidad entre conductas, percepciones, objetivos y/o afectos 
entre individuos y grupos, que definen sus metas como mutuamente 
incompatibles. Puede existir o no una expresión agresiva de esta 
incompatibilidad social. Dos o más partes perciben que en todo o en parte 
tienen intereses divergentes y así lo expresan” (Suarez, 1997)  
 “Todo conflicto es fundamentalmente contradicción, discrepancia, 
incompatibilidad y antagonismo” (Aisenson Kogan, 1994).  
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 Por otra parte, Ezequiel Ander-Egg, sostiene que “el conflicto es un proceso 
social en el cual dos o más personas o grupos contienden, unos contra otros, 
en razón de tener intereses, objetos y modalidades diferentes, con lo que se 
procura excluir al contrincante considerado como adversario” (Ander Egg, 
1995).  
 Guido Bonilla, “considera el conflicto como una situación social, familiar, 
de pareja o personal que sitúa a las personas en contradicción y pugna por 
distintos intereses y motivos —teniendo en cuenta que por contradicción se 
entiende la oposición de dos o más personas o grupos étnicos, sociales y 
culturales, o la manifestación de incompatibilidades frente a algún asunto 
que les compete, y por pugna la acción de oponerse a la otra persona, la 
lucha que se presenta por la intención de su decisión” (Bonilla, 1998). En 
este mismo sentido, Jares “enuncia el conflicto como la esencia de un 
fenómeno de incompatibilidad entre personas o grupos y hace referencia 
tanto a los aspectos estructurales como a los personales, es decir, que el 
conflicto existe cuando se presenta cualquier tipo de actividad 
incompatible” (Jares, 2002). 
  Un conflicto es una lucha o disputa entre dos o más partes. También 
puede significar pelea, enfrentamiento armado o guerra. Usado en sentido 
figurado, sin que exista el uso de la fuerza, un conflicto puede ser 
una oposición, discusión, un problema, un apuro o una situación 
complicada (por ejemplo, conflicto laboral o conflicto de intereses). Esta 
palabra procede del latín "conflictus". 
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  El concepto ‘conflicto’ hace referencia a la manifestación de intereses 
opuestos, en forma de disputa. Tiene muchos sinónimos: pelea, 
discrepancia, desavenencia, separación, todos con una valoración negativa a 
priori. Vale la pena detenerse en que el conflicto es una construcción social 
diferente a la violencia, que puede involucrarla, así como puede no hacerlo. 
El conflicto, como se dijo, supone una divergencia en los intereses de dos 
partes necesarias con respecto a un mismo fin, por lo que para su resolución 
deberán seguramente aceptar que ninguno de los dos objetivos podrá 
satisfacerse completamente. 
2.3.6. Satisfacción.- “El concepto de satisfacción hace referencia al estado 
afectivo de agrado que una persona experimenta acerca de su realidad 
laboral. Representa el componente emocional de la percepción y tiene 
componentes cognitivos y conductuales. La satisfacción o insatisfacción 
surge de la comparación o juicio de entre lo que una persona desea y lo que 
puede obtener. La consecuencia de esta evaluación genera un sentimiento 
positivo o de satisfacción, o un sentimiento negativo o de insatisfacción 
según el empleado encuentre en su trabajo condiciones que desea (o 
ausencia de realidades indeseadas) o discrepancias entre lo obtenido y lo 
deseado. En resumen, el grado de satisfacción se ve afectado por el Clima 
Organizacional” (Zuluaga & Giraldo, 2001)  
  Por su parte Brunet, en su libro El Clima de Trabajo en las 
Organizaciones “sustenta que el clima organizacional tiene un efecto directo 
sobre la satisfacción y el rendimiento de los individuos en el trabajo. Dado 
que depende como el individuo perciba el clima en el lugar de trabajo su 
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satisfacción será menor o mayor de acuerdo a las necesidades satisfechas 
que haya logrado, su desempeño laboral se verá igualmente afectado 
positiva o negativamente” (Brunet, 2001).  
2.3.7.  Conflictos laborales.- "Las relaciones de trabajo generan con frecuencia 
hechos y omisiones que afectan su curso normal, originando diferencias de 
distinta naturaleza, denominadas conflictos de trabajo. Que no son más que 
las disputas de derecho o de interés que en ocasión del hecho social trabajo, 
se suscitan entre empleadores, empleados, sindicatos y el estado". 
  F, Cabanellas. "Se refiere a los conflictos como el antagonismo, 
enfrentamientos, discrepancias y pugnas laborales que constantemente se 
promueven entre patronos y trabajadores" 
2.3.8. Clima organizacional.- Una definición proporcionada por Stephen 
Robbins, “se refiere al Clima Organizacional como un ambiente compuesto 
de las instituciones y fuerzas internas y externas que pueden influir en su 
desempeño” (Robbins S. , 1999. ) 
  Según Goncalves (1997:20) Es necesario resaltar “Que el clima 
organizacional se refiere a las características del medio ambiente de trabajo. 
Estas características son percibidas directa o indirectamente por los 
trabajadores que se desempeñan en ese medio ambiente. Tiene 
repercusiones en el comportamiento laboral” (Goncalves, 1997). 
  Para Chiavenato, “el clima organizacional  constituye el medio interno de 
una organización, la atmosfera psicológica característica que existe en cada 
organización.  Asimismo menciona que el concepto de clima organizacional 
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involucra diferentes aspectos de la situación, que se sobreponen 
mutuamente en diversos grados, como el tipo de organización, la tecnología, 
las políticas, las metas operacionales, los reglamentos internos (factores 
estructurales); además de las actitudes, sistemas de valores y formas de 
comportamiento social que son impulsadas o castigadas (factores sociales)” 
(Chavenato I. , 1993). 
  Anzola opina que “el clima se refiere a las percepciones e 
interpretaciones relativamente permanentes que los individuos tienen con 
respecto a su organización, que a su vez influyen en la conducta de los 
trabajadores, diferenciando una organización de otra” (Anzola, 2003). 
  Para Seisdedos, “se denomina clima organizacional al conjunto de 
percepciones globales que el individuo tiene de la organización, reflejo de la 
interacción entre ambos. Dice que lo importante es cómo percibe el sujeto 
su entorno, independientemente de cómo lo perciben otros, por lo tanto es 
más una dimensión del individuo que de la organización” (Seisdedos, 1996). 
  Por último, Méndez Álvarez, “se refiere al clima organizacional como el 
ambiente propio de la organización, producido y percibido por el individuo 
de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de interacción 
social y en la estructura organizacional que se expresa por variables 
(objetivos, motivación, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones 
interpersonales y cooperación) que orientan su creencia, percepción, grado 
de participación y actitud; determinando su comportamiento, satisfacción y 
nivel de eficiencia en el trabajo” (Mendez Alvarez, 2006). 
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2.3.9. Objetivos.-  “Los objetivos se pueden definir como los resultados a largo 
plazo que una organización aspira a lograr a través de su misión básica… 
Los objetivos son de vital importancia en el éxito de las organizaciones, 
pues suministra dirección, ayuda en la evaluación, crean sinergia, revelan 
prioridades, permiten coordinación y son esenciales para las actividades de 
control, motivación, organización y planificación efectiva…Los objetivos 
deben reunir las siguientes características: ser medibles, claros, coherentes y 
estimulantes” (Andia, 2015)  
  Los objetivos, en general, son los valores y los propósitos o 
finalidades de una organización expresado en las expectativas futuras. Los 
objetivos formales son parte de la misión de la empresa y determinan el tipo 
de estrategia y de estructura que adoptarán y los tipos de procesos, y se 
muestran claramente para el conocimiento de los empleados y clientes. 
2.3.10. Deficiente.- La palabra deficiente la usamos en nuestro idioma cuando 
queremos expresar aquello que es imperfecto o que ha sido mal hecho. Este 
informe es deficiente del principio al fin, por favor, reescríbelo. 
  Por otra parte, la palabra deficiente también la usamos para decir que 
algo resulta ser insuficiente y por caso no alcanza el nivel que debería 
lograr, o que es el esperado. 
  Mientras tanto, la calificación de muy deficiente se coloca cuando el 
desempeño es aún más bajo que el tolerable para aplicar un deficiente 
simplemente. 
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  Cabe destacarse que la palabra deficiente se encuentra en estrecha 
vinculación con otro concepto, el de deficiencia, que refiere la falla o la falta 
de perfección que presenta algo o alguien. También, es frecuente que se 
empleen estos conceptos para hablar de las carencias en algún aspecto. 
2.4. HIPÓTESIS 
2.4.1. Hipótesis general 
 “La administración de personal es el factor influyente directo en los 
conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 2017” 
2.4.2. Hipótesis específicas 
 La preparación y selección de personal  es el factor influyente directo en los 
conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 2017 
 El desarrollo y evaluación es el factor influyente directo en los conflictos 
laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 2017 
 La Compensación y Seguridad de personal es el factor influyente directo en 
los conflictos laborales de la municipalidad provincial de San Román, año 
2017 
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2.5. OPERACIONALIZACIÓN DE VARIABLES 
Figura Nº 4-1 
VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES 
VARIABLE 
INDEPENDIENTE 
 
 
 
 
 
 
ADMINISTRACION 
DE PERSONAL 
Preparación y 
selección 
- Análisis y diseño de puestos. 
- Planeación del capital humano. 
- Reclutamiento. 
- Identificación del talento. 
Desarrollo y 
evaluación 
- Inducción, ubicación y separación. 
- Capacitación y desarrollo. 
- Planeación de la carrera 
profesional. 
- Evaluación del desempeño. 
Compensación y 
Seguridad 
- Administración de sueldos y 
salarios. 
- Sistemas de compensaciones. 
- Seguridad e higiene. 
VARIABLE 
DEPENDIENTE: 
CONFLICTOS 
LABORALES 
Conflictos según 
sus causas. 
 
- Conflictos de objetivos o intereses. 
- Conflictos de opinión.  
- Conflictos de valores. 
FUENTE: Elaboración Propia 
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CAPÍTULO III 
METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN 
3.1.  MÉTODO DE INVESTIGACIÓN 
Para el desarrollo de la investigación se  aplicó el método deductivo-analítico 
según plantea (Dávila, 2006),  porque  permitió realizar un análisis teórico. 
3.2. TIPO 
El tipo de investigación según su finalidad es de tipo aplicativo, práctico o 
empírico, como menciona (Sierra, 2002)  
3.3.  NIVEL 
 El nivel o alcance de la investigación como proponen los autores (Hernández, 
Fernández, & Baptista, 2010, pág. 80) es de nivel explicativo- causal.  
3.4.  DISEÑO  
 Según (Hernández, Fernández, & Baptista, 2010), el diseño que se aplico  es el 
“diseño no experimental” por tratarse de un análisis de datos en un momento 
dado, el mismo que describe, (Pino, 2010, pág. 770). 
M     O 
Donde: 
M= Muestra de estudio 
O = Observaciones o información recogida. 
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3.5.  TÉCNICAS E INSTRUMENTOS 
3.5.1. Técnicas  
Para la recolección de datos del presente trabajo de investigación se utilizó  la 
técnica de encuesta. Con las encuestas se pueden conocer: opiniones, 
actitudes, creencias, intenciones, impactos, hábitos, tabúes, et; esta encuesta 
se realiza de forma escrita que son los cuestionarios. 
3.5.2. Instrumentos 
El instrumento aplicado fue el cuestionario medido con la escala de Likert. Es 
un instrumento que consta de una serie de preguntas escritas para ser resuelto 
sin intervención del investigador. 
  Las funciones básicas son: Obtener por medio de la formulación de 
preguntas adecuadas, las respuestas que suministren datos necesarios para 
cumplir con los objetivos de la investigación. Para ello el investigador debe 
conocer muy bien el problema a investigar, los objetivos propuestos (o 
hipótesis), las variables y sus indicadores. Las preguntas de un buen 
cuestionario deben reunir dos cualidades: Confiabilidad y Validez. 
3.5.3. Confiabilidad y validez del instrumento 
Confiabilidad. 
La confiabilidad del instrumento fue aplicando con la herramienta de análisis 
“Alfa de Cron Bach”, como menciona (Vara-Horna, A., 2010, pág. 314) 
procedimiento realizado con el software Statistical Packageforthe Social 
Sciences (SPSS). 
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Validez 
La validación del instrumento fue  sujeta a juicio de cinco expertos los cuales 
son: 
 Dr. Condori Mamani; Hilario. 
 Dr. Arapa Yapo; Félix Héctor. 
 Dr. Aguilar Pinto; Ulises. 
 Dr. Barrantes Sánchez; Néstor. 
 Dr. Ortiz Cansaya; Segundo. 
 
3.6.  POBLACIÓN Y MUESTRA 
3.6.1. Población 
Cuadro 5-1. Resumen población de estudio 
RESUMEN FP EC DS EJ ES AP TOTAL 
ORGANO DE DIRECCION 2 3 0 0 1 7 13 
ORGANO DE CONTROL 0 0 1 5 0 1 7 
ORGANO DE DEFENSA JUDICIAL 0 1 0 4 0 2 7 
ORGANO DE ASESORAMIENRO 0 2 0 3 9 5 19 
ORGANO DE APOYO 0 2 0 7 20 45 74 
ORGANO DE LINEA 0 8 0 29 35 275 347 
TOTAL 2 16 1 48 65 335 467 
Elaboración: Unidad de racionalización-OPP-MPSRJ 
3.6.2. Muestra  
Fórmula para hallar muestra de los trabajadores de la municipalidad. 
𝐧 =
𝐍 ∗ 𝐳𝟐 ∗ 𝐩 ∗ 𝐪
𝐞𝟐(𝐍 − 𝟏) + 𝐳𝟐(𝐩 ∗ 𝐪)
 
Donde: 
n = Tamaño de muestra 
N = Población  
Z2 =Nivel de Confianza 95%= 1.96 
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p = Proporción de acertar 50% = 0.50% 
q = (1-p) proporción de no acertar 50% = 0.50% 
e2 = Error de muestreo 5%= 0.05% 
𝐧 =
𝟒𝟔𝟕 ∗ 𝟏. 𝟗𝟔𝟐 ∗ 𝟎. 𝟓𝟎 ∗ 𝟎. 𝟓𝟎
𝟎. 𝟎𝟓𝟐(𝟒𝟔𝟕 − 𝟏) + 𝟏. 𝟗𝟔𝟐(𝟎. 𝟓𝟎 ∗ 𝟎. 𝟓𝟎)
 
𝐧 = 𝟐𝟏𝟏 
FACTOR MULTIPLICADOR  
Muestra                  211 
Población               467 
 
n/N=211/467=0.4518201285 
5-2 MUESTRA SEGÚN LOS ORGANOS 
RESUMEN POBLACIO
N 
FACTOR 
MULTIPLICADO
R 
MUESTRA 
ORGANO DE DIRECCION 13 0.4518201285 6 
ORGANO DE CONTROL 7 0.4518201285 3 
ORGANO DE DEFENSA 
JUDICIAL 
7 0.4518201285 3 
ORGANO DE 
ASESORAMIENRO 
19 0.4518201285 9 
ORGANO DE APOYO 74 0.4518201285 33 
ORGANO DE LINEA 347 0.4518201285 157 
TOTAL 467  211 
FUENTE: Elaboración Propia 
3.6.3. Unidad de análisis 
La unidad de análisis fueron los trabajadores de  la municipalidad provincial de 
San Román – Juliaca. 
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CAPÍTULO IV 
RESULTADOS E INTERPRETACIÓN 
4.1. PRESENTACIÓN DE RESULTADOS 
Se presentan los resultados de “ADMINISTRACION DE PERSONAL  COMO 
FACTOR INFLUYENTE EN LOS CONFLICTOS LABORALES DE LA 
MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE SAN ROMAN, AÑO 2017”.  
 Las encuesta a los trabajadores representó una herramienta muy 
importante porque a través de ella se pudo tener acceso a información necesaria 
para la evaluación de resultados teniendo en cuenta las siguientes etapas. 
A. PLANIFICACIÓN 
Para implementar la investigación se ha determinado una muestra de 211 
trabajadores de la municipalidad provincial de San Román, Juliaca, de una 
población de 467 trabajadores actualmente laborando. 
 Como instrumento de investigación se ha seleccionado el cuestionario, 
instrumento que ha sido validado. 
 Se ha solicitado colaboración de amigos  para realizar la encuesta 
correspondiente, indicando la finalidad de la investigación. 
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B. RECOLECCION DE DATOS. 
El cuestionario se ha aplicado a una muestra de 211 trabajadores se aprovechó 
los horarios de entradas, salidas al trabajo, y a otros trabajadores se le encuesto 
en su trabajo u oficina, siempre indicándoles el motivo de la investigación.  
C. PROCESAMIENTO. 
Se ha procedido con la tabulación de datos, con el programa de SPSS, 
primeramente ingresando los datos recolectados en la encuesta, luego 
analizamos para sacar los porcentajes obtenidos de acuerdo a cada dimensión. 
Luego se realizó los gráficos en Excel para luego darle una interpretación. 
4.2. INTERPRETACIÓN Y ANÁLISIS 
A través de tablas y gráficos estadísticos se ilustran los resultados, los cuales se 
interpretan y analizan detalladamente. 
RESULTADOS DE LA VARIABLE INDEPENDIENTE: 
ADMINISTRACION DE PERSONAL 
¿La administración de personal es el factor influyente en los conflictos laborales 
de la municipalidad provincial de San Román, año 2017? 
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TABLA Nº 6-1 
Influencia de la administración de personal en los conflictos laborales 
ADMINISTRACIÓN DE PERSONAL PREPARACIÓN Y 
SELECCIÓN 
DESARROLLO 
Y 
EVALUACION 
COMPENSACIÓN 
Y SEGURIDAD 
TOTAL % 
1.   Totalmente en desacuerdo  7 36 18 61 3% 
2.   En Desacuerdo  249 274 101 624 27% 
3.   Indiferente  198 204 169 571 25% 
4.   De acuerdo 351 224 331 906 39% 
5.   Totalmente de acuerdo  39 106 14 159 7% 
TOTAL 844 844 633 2321 100% 
 
GRÁFICO Nº 6-1 
 
Fuente: Resultado de la Encuesta a los trabajadores de la MPSR 
 
INTERPRETACIÓN: De la tabla 6-1 y gráfico Nº 6-1, se desprende que, el 39% de 
los encuestados están de acuerdo de que la  administración de personal de la 
municipalidad provincial de San Román influye en los conflictos laborales, el 27 % 
están en desacuerdo con la administración de personal y el 3% están en totalmente 
desacuerdo en que la administración del personal influye en los conflictos laborales de 
la municipalidad provincial de San Román. 
 Finalmente se deduce que, la buena administración de personal influye de 
manera positiva evitando conflictos laborales en una organización, por lo tanto el área 
de recursos humanos tiene un papel muy importante en todo el proceso de la 
administración de personal.  
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DIMENSIONES 
TABLA 6-2 
PREPARACIÓN Y SELECCIÓN 
 
GRÁFICO 6-2 
 
Fuente: Encuesta a los clientes  
Elaborado: por la investigadora 
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PREPARACIÓN Y SELECCIÓN 
PREPARACIÓN Y 
SELECCIÓN 
Conformidad 
con el puesto 
que 
desempeño 
Personal 
capacitado 
en la 
atención al 
publico 
La 
municipali
dad hace 
un buen 
reclutamie
nto 
El personal 
tiene 
talento en la 
atención al 
publico 
TOT
AL 
% 
1.   Totalmente en 
desacuerdo  
1 1 3 2 7 1% 
2.   En Desacuerdo  6 85 74 84 249 30% 
3.   Indiferente  12 42 95 49 198 23% 
4.   De acuerdo 167 74 36 74 351 42% 
5.   Totalmente de 
acuerdo  
25 9 3 2 39 5% 
TOTAL 
211 211 211 211 844 
100
% 
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INTERPRETACION: En la tabla y grafico 6-2, se aprecian cinco posiciones en lo que 
respecta a la preparación y selección de personal en la municipalidad provincial de San 
Román Juliaca. Un 30% cree que el  personal no está capacitado en la atención al 
cliente. A un 23% le es indiferente. Un 42% Está de acuerdo con el puesto o cargo que 
desempeña y un  5% Está totalmente de acuerdo con la preparación y selección de 
personal. 
 Estos resultados nos permitieron establecer un punto sobre el cual trabajar en la 
preparación y selección del personal es muy importante para el área de Recursos 
Humanos, a fin de mejorar el desempeño de las habilidades de los trabajadores, ya que 
las opiniones nos muestran que la preparación y selección de personal es una etapa muy 
importante al momento de administrar al personal. 
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TABLA 6-3 
DESARROLLO Y EVALUACIÓN 
DESARROLLO Y 
EVALUACIÓN 
El 
personal 
está bien 
ubicado en 
los puestos 
Influencia de 
la 
capacitación 
en el personal 
RRHH 
apoya en 
el 
desarrollo 
al 
personal 
RRHH 
evalúa el 
desempeño 
del 
trabajador 
TOTAL % 
1.   Totalmente en 
desacuerdo  
2 0 16 18 36 4% 
2.   En Desacuerdo  49 1 116 108 274 32% 
3.   Indiferente  99 3 50 52 204 24% 
4.   De acuerdo 57 108 28 31 224 27% 
5.   Totalmente de 
acuerdo  
4 99 1 2 106 13% 
 TOTAL 211 211 211 211 844 100% 
Fuente: Encuesta a los clientes 
Elaborado: por la investigadora 
 
GRÁFICO 6-3 
 
Fuente: Encuesta a los clientes 
Elaborado: por la investigadora 
 
  
4%
32%
24%
27%
13%
1.   Totalmente
en desacuerdo
2.   En
Desacuerdo
3.   Indiferente 4.   De acuerdo 5.   Totalmente
de acuerdo
DESARROLLO Y EVALUACION
169 
 
INTERPRETACIÓN: En la tabla y gráfico Nº 6-3 se percibe que, el 4% y 32%de los 
encuestados opino que el desarrollo y evaluación del personal es muy mala o está en 
desacuerdo con el desarrollo de la carrera profesional y la evaluación del desempeño 
laboral. Y un 27% y 13% Están de acuerdo y totalmente de acuerdo que el desarrollo 
mediante la capacitación es muy importante para los trabajadores de la municipalidad 
provincial de San Román.  
 
 Este punto es muy importante pues el desarrollo y evaluación del personal 
incluyen la inducción, ubicación, separación, capacitación, desarrollo, planeación de la 
carrera profesional y evaluación del desempeño laboral  donde la Gerencia de RRHH 
debe enfocarse en el desarrollo de los trabajadores y capacitarlos para tener mayor 
productividad en la municipalidad. 
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TABLA 6-4 
COMPENSACIÓN Y SEGURIDAD 
COMPENSACION Y 
SEGURIDAD 
Mi sueldo 
satisface mis 
necesidades 
La 
productividad 
es 
compensado 
Recibo 
seguridad 
financiera 
y física 
TOTAL % 
1.   Totalmente en 
desacuerdo  
17 1 0 18 3% 
2.   En Desacuerdo  72 16 13 101 16% 
3.   Indiferente  52 59 58 169 27% 
4.   De acuerdo 64 132 135 331 52% 
5.   Totalmente de acuerdo  6 3 5 14 2% 
  211 211 211 633 100% 
Fuente: Encuesta a los clientes 
Elaborado: por la investigadora 
 
GRÁFICO 6-4 
 
Fuente: Encuesta a los clientes  
Elaborado: por la investigadora 
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INTERPRETACIÓN: En la tabla y gráfico Nº 6-4, se ilustra que, el 3% y 16% están 
en desacuerdo y totalmente en desacuerdo sobre la compensación y seguridad que se le 
brinda a cada trabajador, un 27% le es indiferente la compensación y seguridad de la 
municipalidad; y un 52% y 2% están de acuerdo y totalmente de acuerdo con las 
compensaciones que son el sueldo, feriados, vacaciones, horas extras, seguridad 
financiera y seguridad física, que la municipalidad provincial de San Román les brinda 
a cada trabajador. 
 
 De acuerdo a las encuestas realizadas se puede observar que el personal está 
conforme con las compensaciones que recibe. También están de acuerdo con el seguro 
financiero y físico que les brinda la municipalidad provincial de San Román. 
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TABLA 6-6 
CONFLICTOS SEGÚN SUS CAUSAS. 
CONFLICTOS SEGÚN 
SUS CAUSAS 
Los conflictos 
laborales no 
nos permiten 
lograr 
nuestros 
objetivos 
Algunos 
superiores 
hacen 
criticas 
destructivas 
al personal 
Tareas 
asignadas 
al 
personal 
son 
excesivas 
TOTAL % 
1.   Totalmente en 
desacuerdo  
0 0 1 1 0.2% 
2.   En Desacuerdo  1 2 7 10 2% 
3.   Indiferente  11 13 24 48 8% 
4.   De acuerdo 163 152 143 458 72% 
5.   Totalmente de acuerdo  36 44 36 116 18% 
TOTAL 211 211 211 633 100% 
 
GRÁFICO 6-6 
 
Fuente: Encuesta a los clientes  
Elaborado: por la investigadora 
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INTERPRETACIÓN: En la tabla y gráfico Nº  6-6, se colige  que, solo el 0.2% y 2% 
están en desacuerdo y totalmente desacuerdo con que los conflictos laborales no 
influyen en el logro de sus objetivos; y un 8% le es indiferente los conflictos en la 
organización y un 72% y18% están de acuerdo y totalmente de acuerdo en que los 
conflictos existen en la organización. 
 
 Esto nos permite detectar que en la municipalidad provincial de San Román 
existen muchos conflictos que no les permite lograr los objetivos planteados, también 
existen críticas de parte de los superiores hacia los trabajadores que los indispone 
continuar con su trabajo, y los trabajos designados al personal son excesivos. En esta 
área el personal de RRHH debe poner más énfasis y tomar nuevas estrategias para que 
el personal pueda confraternizar y así pueda disminuir los conflictos en el trabajo. 
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4.3. CONTRASTACIÓN DE HIPÓTESIS 
Según (Balderas L. E., 2004) por tener datos no paramétricos en la   
investigación, se aplicó  la prueba de Chi-cuadrada. 
 VI: Administración de personal 
 VD: Conflictos laborales 
 Ho: La administración de personal no influye en los conflictos laborales de 
la municipalidad provincial de San Román, Juliaca. 
 H1: La administración de personal influye en los conflictos laborales. 
 PRUEBA ESTADÍSTICA: Prueba chi cuadrada 
 Regla de decisión: Si p ≤0se rechaza la Ho. 
 Nivel de significancia: 0.05 
Estadísticos descriptivos SUMA DE ADMINISTRACION DE PERSONAL 
 N Mínimo Máximo Media Desviación estándar 
Suma_adm 211 30 64 47,48 5,345 
N válido (por lista) 211     
Fuente: Análisis en SPSS 
 
Suma_adm con 3  
 Frecuencia Porcentaje 
Porcentaje 
válido 
Porcentaje 
acumulado 
Válido En desacuerdo 43 20,4 20,4 20,4 
De acuerdo 121 57,3 57,3 77,7 
Totalmente de acuerdo 47 22,3 22,3 100,0 
Total 211 100,0 100,0  
Fuente: Análisis en SPSS 
 
Estadísticos descriptivos Suma de CONFLICTOS LABORALES 
 N Mínimo Máximo Media Desviación estándar 
sum_conflictos 211 6 15 12,21 1,450 
N válido (por lista) 211     
Fuente: Análisis en SPSS 
175 
 
 
Pruebas de chi-cuadrado 
 Valor gl Sig. asintótica (2 caras) 
Chi-cuadrado de Pearson 15,651a 4 ,004 
Razón de verosimilitud 16,492 4 ,002 
Asociación lineal por lineal 2,020 1 ,155 
N de casos válidos 211   
Fuente: Análisis en SPSS 
 
El resultado realizado en el programa de SPSS es 0.004; Por lo tanto rechazamos 
la Ho hipótesis nula y aceptamos la hipótesis alternativa, donde la 
administración de personal influye bastantes en los conflictos labores de una 
organización. 
Ho: La administración de personal no influye en los conflictos laborales de la 
municipalidad provincial de San Román, Juliaca. 
H1: La administración de personal si influye en los conflictos laborales. 
 Hipótesis específica 1: La preparación y selección de personal  es el factor 
influyente directo en los conflictos laborales de la municipalidad provincial 
de San Román, año 2017. 
Si es un factor influyente ya que ha sido comprobado mediante la 
investigación realizada en esta tesis,  Las organizaciones actuales o modernas 
han aumentado diferentes técnicas  para seleccionar a su personal para la 
empresa.  Una de estas  técnicas  es el outsourcing, Esta técnica consiste en 
delegar responsabilidad a terceras organizaciones que se encarga de realizar la 
labor que la empresa necesita.   
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 Hipótesis especifica 2: El desarrollo y evaluación es el factor influyente 
directo en los conflictos laborales de la municipalidad provincial de San 
Román, año 2017 
El desarrollo y la evaluación del desempeño de un trabajador de la 
organización es muy importante, ya que debido a esta evaluación uno sabe en 
qué nivel  de desarrollo se encuentra nuestro personal; y así poder aplicar 
técnicas  y estrategias que puedan  afinar la eficiencia y eficacia  del personal 
para la organización.  
“La intención es mejorar el desarrollo integral de la persona por medio de 
planes de acción con el jefe, con el fin de pulir su perfil y encaminar su plan de 
carrera”, dijo a elempleo.com Mario Felipe Ramírez, consultor señor de 
operaciones en London Consulting Group. El perfil para nuevos líderes 
corporativos. 
 Algunos de los puntos que se tienen en cuenta en la evaluación de 
desempeño son: la conducta, solución de conflictos, efectividad, objetivos, 
desarrollo personal, trabajo en equipo, habilidades y tácticas. 
 Puede ocurrir que el trabajador se resista a este proceso, por considerar 
que sus evaluadores no son imparciales y que al obtener una prueba no favorable 
podría costarle su permanencia en la organización. “Para esto, las empresas 
deben tomar medidas y cambiar la visión negativa de la evaluación del 
desempeño con soluciones que garanticen procesos reales y que aporten a la 
mejora del rendimiento”. 
177 
 
 Hipótesis especifica 3: La Compensación y Seguridad de personal es el 
factor influyente directo en los conflictos laborales de la Municipalidad 
Provincial de San Román, año 2017. 
La compensación y seguridad si influye directamente en los conflictos 
laborales como en el logro de los objetivos de atraer, retener y motivar a los 
trabajadores en la organización; primeramente, es común que suela depositarse 
sobre la compensación y seguridad de los trabajadores la responsabilidad  de 
cómo  aumentar el rendimiento de cada personal en beneficio de la organización 
con respecto a las tendencias negativas que existen  en el entorno económico y 
social.  
Se consideramos que la compensación y seguridad del personal  tendrán 
un realce importante para cada trabajador.  
CONTRASTACIÓN DE LA HIPÓTESIS GENERAL 
De la  hipótesis general propuesta “La administración de personal es el factor 
influyente directo en los conflictos laborales de la municipalidad provincial de 
San Román, año 2017”.  
Se acepta esta hipótesis porque con una buena administración de personal 
que incluye: 
 “La  preparación y selección. 
 Desarrollo y Evaluación. 
 Compensación y seguridad. (Werther & Davis, 2008). 
 
  
  
CONCLUSIONES 
Primera.- Se concluye que la administración de personal es el factor influyente 
directo  en los conflictos laborales con un 36% de la población 
encuestada que está de acuerdo y un 8% está totalmente de acuerdo;  Por 
lo tanto se acepta la hipótesis general planteada. 
Segunda.- La preparación y selección de personal sí es un factor influyente directo 
en los conflictos laborales así como lo planteamos en nuestra hipótesis 
especifica; donde un 42%  está de acuerdo y un 5% totalmente de 
acuerdo, esto nos confirma que   influye bastantes en los conflictos de 
una organización. 
Tercera.- El desarrollo y evaluación en los conflictos laborales de la municipalidad 
provincial San Román, influye de forma moderada ya que casi un 50% 
están de acuerdo y el otro en desacuerdo, por lo tanto podemos definir 
que el jefe de recursos humanos no le da mucha importancia al desarrollo 
profesional y evaluación de los trabajadores. 
Cuarta.- Sí existe influencia directa de la compensación y desarrollo en los 
conflictos laborales de la municipalidad provincial San Román Juliaca, 
por lo tanto aceptamos la hipótesis planteada en  este trabajo, en donde 
un 51% están de acuerdo y un 2% totalmente de acuerdo, esto nos 
confirma la influencia  de las compensaciones en los conflictos laborales. 
  
RECOMENDACIONES 
Primera.- El personal es un factor muy importante para que  la organización llegue 
a prosperar, gracias a sus aportaciones  se puede lograr los objetivos con 
éxito, pero también se benefician todos los que lo integran y la sociedad 
en general. 
Las organizaciones han implementado diversas técnicas para el proceso 
de selección de personal uno de ellos es el outsourcing, esta técnica 
consiste delegar la responsabilidad a terceras partes determinadas facetas 
de la labor que lleva a cabo la empresa. Con esta técnica la organización 
ya no se responsabiliza de ciertas etapas de la selección del personal y es 
de mucha ayuda para la empresa. 
Segunda.- La preparación y selección de personal es una etapa muy importante en 
toda organización por lo tanto el área de recursos humanos debe hacer un 
análisis exhaustivo de los requerimientos de personal, para luego seguir 
los pasos adecuadamente del reclutamiento de acuerdo a las exigencias 
de la empresa. 
Tercera.- El proceso de desarrollo y evaluación debe ser diseñado por el 
departamento de RRHH Junto con su personal de esta área, para que 
cuando sea necesario aplicar la nueva técnica de evaluación todos deben 
saber  el proceso y los objetivos  que se quiere lograr.  Esto se puede 
lograr mediante capacitaciones, talleres donde se pueda dar a conocer  la 
nueva técnica que se va aplicar. 
Cuarta.- La seguridad financiera del personal asalariado de una organización se 
garantiza mediante sistemas financieros y seguros sociales. Existen 
  
viarios  servicios que brindan el seguro social a todos los trabajadores  
afiliados  como servicios médicos, jubilación, CTS, Etc. 
La seguridad física que brinda la organización a sus trabajadores  es muy 
importante, porque ahí es donde se realiza toda la tarea asignada al 
personal; para que logre sus objetivos con éxito la organización debe 
darles toda la facilidad dl caso. 
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ANEXOS 
  
ANEXO N° 1 
MATRIZ DE CONSISTENCIA 
TITULO: ADMINISTRACION DE PERSONAL  COMO FACTOR INFLUYENTE EN LOS CONFLICTOS LABORALES DE LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE SAN ROMAN, AÑO 2017 
Método: Deductivo-Analítico Tipo: Aplicativo Nivel: Explicativo-causal Diseño: No experimental Población: 467        Muestra: 211 
PROBLEMA HIPOTESIS OBJETIVOS VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES METODOLOGIA 
 
PROBLEMA GENERAL 
 
¿La administración de personal es el 
factor influyente en los conflictos 
laborales de la Municipalidad 
Provincial de San Román, año 
2017? 
 
 
PROBLEMAS ESPECIFICOS 
 
¿La preparación y selección de 
personal  es el factor influyente en 
los conflictos laborales de la 
Municipalidad Provincial de San 
Román, año 2017? 
 
 
¿El desarrollo y evaluación es el 
factor influyente en los conflictos 
laborales de la Municipalidad 
Provincial de San Román, año 
2017? 
 
 
¿La Compensación y Seguridad de 
personal es el factor influyente en 
los conflictos laborales de la 
Municipalidad Provincial de San 
Román, año 2017? 
 
 
HIPÓTESIS GENERAL 
“La administración de personal es 
el factor influyente directo en los 
conflictos laborales de la 
Municipalidad Provincial de San 
Román, año 2017” 
 
HIPÓTESIS ESPECÍFICA 
 
La preparación y selección de 
personal  es el factor influyente 
directo en los conflictos laborales 
de la Municipalidad Provincial de 
San Román, año 2017 
 
El desarrollo y evaluación es el 
factor influyente directo en los 
conflictos laborales de la 
Municipalidad Provincial de San 
Román, año 2017 
 
La Compensación y Seguridad de 
personal es el factor influyente 
directo en los conflictos laborales 
de la Municipalidad Provincial de 
San Román, año 2017 
 
0BJETIVO GENERAL 
 
“Determinar el factor influyente de 
la administración de personal en los 
conflictos laborales de la 
Municipalidad Provincial de San 
Román, año  2017” 
 
OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
“Encontrar el factor influyente de la 
preparación y selección de personal  
en los conflictos laborales de la 
Municipalidad Provincial de San 
Román, año 2017.” 
 
Encontrar el factor influyente del 
Desarrollo y evaluación, en los 
conflictos laborales de la 
Municipalidad Provincial de San 
Román, año 2017.” 
 
“Encontrar el factor influyente de 
la compensación y seguridad en 
los conflictos laborales de la 
Municipalidad provincial de San 
Román, año 2017” 
V.I. 
Administración de 
personal 
Preparación y 
selección 
 Análisis y diseño de 
puestos. 
 Planeación del capital 
humano. 
 Reclutamiento. 
 Identificación del 
talento. 
 
1. Totalmente en 
desacuerdo  
2. En Desacuerdo  
3. Indiferente  
4. De acuerdo 
5. Totalmente de 
acuerdo  
 
Desarrollo y 
evaluación 
 Inducción, ubicación y 
separación. 
 Capacitación y desarrollo. 
 Planeación de la carrera 
profesional. 
 Evaluación del 
desempeño. 
Compensación y 
Seguridad 
 Administración de sueldos 
y salarios. 
 Sistemas de 
compensaciones. 
 Seguridad e higiene. 
V.D. 
Conflictos 
laborales 
Conflictos según 
sus causas. 
 
 Conflictos de objetivos o 
intereses. 
 Conflictos de opinión.  
 Conflictos de valores. 
 
  
ANEXO Nº 2 
CUESTIONARIO 
 
Nota: Leer en forma detenida y cuidadosa, cada una de las preguntas, para determinar, 
evaluar y analizar factores que influyen en los  conflictos laborales de los trabajadores 
de la municipalidad provincial San Román Juliaca. Sus respuestas serán tratadas de 
forma confidencial y  serán utilizadas para proponer alternativas de solución. 
 Marcar con una (X) la alternativa mejor parecida  a Ud. 
Edad________ Sexo: Masculino (   )       Femenino  (   ) 
Forma de trabajo:    Nombrado  (  )        Contrato   (   ) 
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Nº  1 2 3 4 5 
1 Estoy conforme con el puesto o cargo que desempeño      
2 
El personal está capacitado para brindar una buena atención al 
público. 
     
3 
En la Municipalidad se hace un buen reclutamiento de 
personal. 
     
4 El personal tiene talento para la atención al público.      
5 El personal está ubicado en el puesto necesario.      
6 
La capacitación influye en el desarrollo del personal de 
nuestra municipalidad 
     
7 
El departamento de recursos humanos apoya en el desarrollo 
de la carrera profesional del personal. 
     
8 
El departamento de Recursos humanos evalúa el desempeño 
de cada trabajador 
     
9 
Mi sueldo satisface mis necesidades y es de acuerdo a la labor 
que realizo. 
     
10 
La productividad, feriados, vacaciones y las horas extras es 
compensado de acuerdo a nuestro esfuerzo. 
     
11 
Recibo seguridad financiera (seguro social, compensaciones, 
etc.) Y seguridad física (ambiente adecuado, motivaciones, 
etc.) 
     
12 
La cultura organizacional nos brinda motivación individual y 
satisfacción en el trabajo. 
     
13 La relación que existe entre la empresa y el sindicato es buena      
14 Es necesario hacer una evaluación al personal       
15 
Los conflictos en el trabajo no nos permiten lograr nuestros 
objetivos con éxito. 
     
16 
Algunos superiores hacen críticas destructivas hacia el 
personal. 
     
17 Las tareas asignadas al personal son excesivas.      
 
 ANEXO N° 3 
CUESTIONARIO 
VALIDACIÓN DEL INSTRUMENTO A JUICIO DE EXPERTO 
APELLIDOS Y NOMBRES:……………………….………………………………… 
GRADO ACADÉMICO:………………………………………………………..…… 
Nota: Leer en forma detenida y cuidadosa, cada una de las preguntas, para determinar, evaluar y analizar factores que 
influyen en los  conflictos laborales de los trabajadores de la municipalidad provincial San Román Juliaca. Sus 
respuestas serán tratadas de forma confidencial y  serán utilizadas para proponer alternativas de solución. 
 Marcar con una (X) la alternativa mejor parecida  a Ud. 
Edad________ Sexo: Masculino (   )       Femenino  (   ) 
Forma de trabajo:      Nombrado  (  )       Contrato    (   ) 
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OBSERVACION DE 
JUICIO EXPERTO 
Nº  1 2 3 4 5  
1 
Estoy conforme con el puesto o cargo que 
desempeño 
      
2 
El personal está capacitado para brindar una buena 
atención al público. 
      
3 
En la Municipalidad se hace un buen reclutamiento 
de personal. 
      
4 
El personal tiene talento para la atención al 
público. 
      
5 El personal está ubicado en el puesto necesario.       
6 
La capacitación influye en el desarrollo del 
personal de nuestra municipalidad 
      
7 
El departamento de recursos humanos apoya en el 
desarrollo de la carrera profesional del personal. 
      
8 
El departamento de Recursos humanos evalúa el 
desempeño de cada trabajador 
      
9 
Mi sueldo satisface mis necesidades y es de 
acuerdo a la labor que realizo. 
      
10 
La productividad, feriados, vacaciones y las horas 
extras es compensado de acuerdo a nuestro 
esfuerzo. 
      
11 
Recibo seguridad financiera (seguro social, 
compensaciones, etc.) Y seguridad física (ambiente 
adecuado, motivaciones, etc.) 
      
12 
La cultura organizacional nos brinda motivación 
individual y satisfacción en el trabajo. 
      
13 
La relación que existe entre la empresa y el 
sindicato es buena 
      
14 Es necesario hacer una evaluación al personal        
15 
Los conflictos en el trabajo no nos permiten lograr 
nuestros objetivos con éxito. 
      
16 
Algunos superiores hacen críticas destructivas 
hacia el personal. 
      
17 Las tareas asignadas al personal son excesivas.       
 
FIRMA___________________________________ 
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